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PREFAZIONE 
 
Obiettivi del tirocinio svolto presso l’azienda Sofidel. 
 
Settore di impiego: Finance  
 
Titolo del progetto di tirocinio: Revisione attività in ambito Management account 
 
Breve descrizione del tirocinio:  
Conseguentemente all’adozione del manuale contabile, richiesto dai Principi 
Internazionali IFRS, lavorare alla stesura di un manuale interno (linea guida) che 
colleghi in modo uniforme per tutte le società il bene/servizio fornito o acquistato 
ad un unico conto di costo/ricavo. Verificare il corretto collegamento tra conti e 
codici materiali in SAP R3 per supportare gli uffici acquisti nell’intero flusso 
passivo. In ottica di predisposizione e monitoraggio dei costi fissi per area di 
responsabilità, verificare l’allineamento delle gerarchie gestionali ed i controlli 
presenti a sistema (corretto utilizzo conto-centro di costo-ordini interni). 
 
Competenze da acquisire al termine del tirocinio: 
capacità di collegamento tra la corporate e le realtà periferiche 
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INTRODUZIONE  
 
Prefazione Massimo Mario Augello per il libro  
“50 ANNI DI CRESCITA NEL FUTURO – SOFIDEL” 
 
Il caso Sofidel è divenuto negli ultimi anni paradigmatico, a dimostrazione delle 
potenzialità che il territorio toscano è in grado di esprimere nel promuovere 
occupazione attraverso strategie innovative e una forte proiezione internazionale. 
Il caso di questa azienda è stato sottoposto al vaglio di metodologie rigorose di 
indagine da parte di un team di studiosi pisani, in modo da estrarre dalla vicenda 
del gruppo lucchese indicazioni di portata più generale, utili non solo all’azienda, 
ma anche a tutte le imprese sparse sul nostro territorio, soprattutto a quelle più 
giovani. Attraverso questo genere di indagini mirate e approfondite, il nostro 
ateneo può assolvere alla cosiddetta “terza missione”, quella cioè di favorire 
l’applicazione diretta, la valorizzazione e l’impiego della conoscenza per 
contribuire allo sviluppo sociale, culturale ed economico della società. 
La storia di Sofidel è dunque la storia della sua capacità progettuale; è storia di 
idee, progetti, modelli organizzativi, le cui originali caratteristiche devono essere 
comprese per poter essere valorizzate. 
In questo ambito è centrale il concetto di Management by values. La Sofidel, che 
con oltre 5.500 dipendenti e quasi due miliardi di fatturato può essere considerata 
una grande multinazionale del suo settore, ha saputo dotarsi di un metodo 
manageriale che pone al centro della propria attività di governo alcuni valori 
guida, che ne definiscono l’identità più profonda. 
Vorrei dire che in ciò trovo un elemento di similitudine con la nostra Università. 
Anche nell’Ateneo pisano, infatti, abbiamo compiuto negli ultimi anni un 
notevole sforzo per definire, con il contributo di tutte le componenti della 
comunità, i nostri valori guida e per esplicitare le nostre composite missioni. Mi 
piace pensare che anche noi abbiamo iniziato ad attuare un modello di 
Management by values. 
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Vi è inoltre un altro importante aspetto di similitudine. Sofidel ha intrapreso con 
coraggio e determinazione un ambizioso percorso di internazionalizzazione che, 
con investimenti imponenti, l’ha condotta nel corso del primo decennio del 
nuovo secolo a diventare la seconda azienda europea del suo settore. 
Dal 2012 ha accettato la sfida dell’ingresso nel mercato nordamericano, che la sta 
portando ad assumere una posizione importante anche oltreoceano. L’Università 
di Pisa ha una storia molto lunga, che prende avvio ancor prima della sua data 
ufficiale di fondazione, il 1343 (a questo proposito, proprio nel Trecento 
prendono corpo in Lucchesia le prime iniziative di fabbricazione della carta). 
Anche la vocazione internazionale del nostro Ateneo è antica, ma 
l’internazionalizzazione della ricerca e della didattica, con gli anni 2000 e ancor 
più in questi ultimi anni, è divenuta priorità assoluta della nostra strategia di 
sviluppo. 
In particolare sono stato piacevolmente sorpreso nell’apprendere il peculiare 
percorso di crescita dell’azienda. Si tratta, infatti, di un percorso che ha trovato 
nell’innovazione costante il suo perno centrale. Da 50 anni la Sofidel innova con 
continuità e lo fa in un campo di attività che non sembrerebbe caratterizzato da 
particolari potenzialità creative. È quindi un esempio emblematico di come 
l’innovazione imprenditoriale – la “distruzione creatrice” di cui parlava 
Schumpeter – sia una fondamentale leva del successo di un’azienda, anche in 
quei prodotti che siamo abituati a considerare commodities. 
Il distretto cartario di Lucca, oltre ad avere origini molto lontane nel tempo, è 
divenuto, specie dopo il radicamento nella Piana di Lucca, la più importante area 
ad alta specializzazione cartaria nel mondo. In questo territorio sono presenti le 
principali aziende cartarie e, per quanto riguarda tissue, anche le aziende 
meccaniche più innovative. L’importanza della filiera della ”carta-tessuto” di 
Lucca è tale che nel settore si dice che “ciò che, nel tissue, va bene a Lucca, va 
bene nel mondo”. 
Tra le motivazioni che vedono primeggiare le aziende distrettuali lucchesi per 
vocazione sociale e ambientale, Sofidel dichiara (e dimostra coi fatti) che il suo 
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obiettivo non è massimizzare il profitto, ma perseguire un equilibrio tra finalità 
economiche, concorrenziali e sociali. 
Per l’Università di Pisa, come per Sofidel, questa è un’ulteriore e significativa 
dimostrazione della grande attenzione che entrambe prestano al proprio territorio 
di riferimento. 
 
IL GRUPPO “SOFIDEL” 
 
L’azienda ha iniziato il suo percorso imprenditoriale nell’Italia del boom, nel 
pieno del cosiddetto Trentennio Glorioso (1945-1975), caratterizzato da un ciclo 
imponente di sviluppo economico e sociale in molte parti del mondo . 
Crescita demografica, industrializzazione, inurbamento, sviluppo del welfare ed 
espansione dei consumi hanno caratterizzato quegli anni, in cui il sogno di una 
vita migliore e di una crescita illimitata era condiviso da tanti. 
Per molti versi, alle origini della storia e dell’identità di Sofidel, c’è proprio la 
forza propulsiva di quella fiducia nel futuro: la certezza che con l’impegno, il 
duro lavoro e il rispetto di una rigorosa etica degli affari, si potesse costruire 
qualcosa di buono e di importante, destinato a durare. 
 
 
Fig.1 - I fondatori del Gruppo Sofidel Emi Stefani e Giuseppe Lazzareschi 
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Partendo da una piccola fabbrica avviata in una terra dove il lavoro ha sempre 
rappresentato un valore, e dove la carta si fabbricava da secoli, passo dopo passo, 
l’azienda ha provato a comprendere e soddisfare i bisogni di igiene di una società 
affluente, sviluppando tecnologie, processi, prodotti, e strategie che hanno posto 
le condizioni per portare Sofidel a essere oggi, cinquanta anni dopo, una realtà 
industriale multinazionale.  
 
Com’è stato possibile? 
Guardando indietro riaffiora alla memoria una frase che Giuseppe Lazzareschi 
amava ripetere: “Non sono cosi ricco da potermi permettere una nuova macchina 
da cartiera fatta di ferro”. Un’espressione che nascondeva un voluto paradosso. 
Non comprare le macchine in ferro, allora le più utilizzate, significava, infatti, 
comprare quelle in acciaio, ovvero sostenere una spesa iniziale più alta. Ma 
significava anche proiettarsi nel futuro: avere il coraggio e la capacità di 
innovare; di guardare più lontano. In questo caso, ad esempio, ai risparmi legati 
ai successivi costi di gestione. 
Col senno di poi, forse possiamo dire che molta parte dell’identità e della storia 
di Sofidel erano anticipate da quelle parole. 
Quello slancio verso il futuro e quell’attenzione alla qualità tecnologica e ai 
dettagli, insieme alla concretezza e al rigore, sono stati valori che l’azienda ha 
cercato di applicare nel lavoro di ogni giorno. 
Fattori immateriali che, in tutte le fasi di questi primi cinquanta anni di vita – la 
crescita in Italia; la collaborazione con la grande distribuzione; lo sviluppo del 
marchio Regina; l’affacciarsi sui mercati europei; la piena internazionalizzazione 
con l’espansione prima in Europa, poi negli Stati Uniti; l’integrazione della 
sostenibilità come leva di sviluppo competitivo per garantire valore aggiunto a 
tutti gli stakeholders lungo tutta la catena di creazione del valore – hanno 
rappresentato il comune denominatore del suo sviluppo. 
Oggi viviamo in un mondo nel quale modelli di produzione e di consumo dati per 
scontati fino a pochi anni fa non hanno più cittadinanza, né etica né economica. 
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La consapevolezza della pressione antropica, i problemi legati alla scarsità delle 
risorse, la necessità di promuovere stili di vita più responsabili, cosi come il 
riassetto degli equilibri economici innescato dalla globalizzazione, rappresentano 
nuove priorità che chiamano le aziende ad ampliare i loro orizzonti di 
responsabilità. 
Sempre di più le imprese sono giudicate non soltanto sulla base dei prodotti e dei 
servizi che presentano sul mercato, ma anche per i modi in cui li realizzano e per 
i benefici complessivi che producono con il loro lavoro. 
Sofidel è cosi impegnata a realizzare processi e prodotti capaci di contenere 
quantità inferiori di capitale naturale e di garantire, al contempo, benefici 
funzionali e sociali sempre più ampi; a creare valore condiviso lungo il processo 
produttivo, distributivo e anche oltre. 
È il suo modo di essere al passo coi tempi. Il suo modo di essere un’impresa 
responsabile, attrezzata per cogliere nuove opportunità e confrontarsi con la 
domanda di “ecologia integrale” che va diffondendosi nel mondo. 
Gli anni, infatti, passano: cambiano i mercati, i prodotti, le tecnologie, i contesti 
economici. Ciò che non può cambiare sono i valori. Sono questi, senza alcuna 
retorica, la principale e più preziosa risorsa dell’azienda. 
La risorsa da rendere al 100% rinnovabile. 
 
“LESS IS MORE” è per Sofidel un orientamento di fondo nel proprio operare. 
Ciò significa ricercare soluzioni per dare “di più” in termini di valori, prodotti e 
servizi, “con meno”, in termini, di consumi e sprechi. 
L’obiettivo è realizzare prodotti dall’impronta ecologica sempre più ridotta e allo 
stesso tempo più performanti; prodotti che racchiudano quote inferiori di capitale 
naturale grazie alle più elevate qualità funzionali e alle prestazioni innovative. 
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Fig.2 - Orientamento di fondo 
 
Quest’anno Sofidel festeggia una storia lunga cinquanta anni. Una storia 
contraddistinta da impegno, passione, innovazione tecnologica e sostenibilità 
ambientale. 
 
Fig.3 - I 50 anni del Gruppo Sofidel 
 
 
Tutti elementi che le hanno permesso di crescere sempre di più. Uno sviluppo 
che si è presentato non solo a livello geografico – Sofidel oggi è presente in 
tredici Paesi nel mondo – ma anche strutturale. 
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Fig.4 - La presenza di Sofidel nel mondo 
 
Il numero dei dipendenti è aumentato durante tutti questi anni arrivando a più di 
5.500 e continuerà in tale direzione: l’azienda ha già, infatti, annunciato nuovi 
investimenti sia in Europa sia, in misura assai più rilevante, nel Nord America. 
La capacità produttiva supera il milione di tonnellate all’anno. 
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Fig.5 - Il Gruppo e le sue dimensioni 
 
Grazie ai massicci investimenti, Sofidel è oggi il secondo player europeo e sesto 
a livello mondiale per capacità produttiva, con un fatturato che supera il miliardo 
e ottocento milioni di euro. 
 
Fig.6 - Ripartizione del fatturato in % sul valore delle vendite 
 
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
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Anche l’EBITDA raggiunge valori di tutto rispetto sia in termini assoluti che 
percentualmente al fatturato. 
 
 
Fig.7 - EBITDA dal 2013 al 2015 
 
Ma l’impegno di Sofidel in questi cinquanta anni non si è concentrato solo sulla 
crescita dimensionale. La crescita di Sofidel è crescita di qualità come 
dimostrano l’orientamento alla sostenibilità, la tecnologia degli impianti e la 
continua attenzione all’innovazione. 
 
Fig.8 - Sofidel e la sostenibilità 
 
Attraverso l’impegno nell’ambito della sostenibilità, Sofidel intende: 
 aumentare nel medio-lungo termine la propria competitività 
 contribuire al miglioramento della qualità della vita di tutti i suoi 
interlocutori e delle comunità in cui opera 
 svolgere un ruolo sempre più significativo nell’ambito ambientale , 
sociale ed economico. 
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CAPITOLO 1 - IL PROCESSO AMMINISTRATIVO-CONTABILE 
 
Gli studi della letteratura economico-aziendale di questi ultimi anni si sono 
rivolti in particolare alla visione dell’impresa per processi. Accanto alla visione 
tradizionale per funzioni si è scoperta l’importanza che riveste un’organizzazione 
per processi nel conseguimento di obiettivi di efficacia ed efficienza dell’azienda, 
in termini sia di maggiore soddisfazione dei clienti che di riduzione dei costi e 
quindi di creazione di valore. 
Si può infatti cercare di creare valore per i propri clienti, e quindi anche per 
l’impresa stessa e per i suoi azionisti, migliorando lo svolgimento delle attività 
interne, trovando un nuovo modo di gestirle e organizzarle; “l’azienda che sa 
cambiare con successo i processi critici diventa più efficiente, più snella, più 
veloce e riesce ad accrescere di conseguenza la soddisfazione dei propri clienti e 
la loro fedeltà”. 
Una gestione per processi con orientamento al cliente, valorizzazione delle 
risorse umane presenti in azienda e una continua tensione all’innovazione, 
rappresentano aspetti chiave per essere competitivi rispetto alla concorrenza. 
Il cambiamento organizzativo, e cioè il passaggio dall’organizzazione per 
funzioni a quella per processi, è un momento molto delicato dato che non solo 
rivoluziona il modo di “lavorare” in azienda, ma ha anche un impatto culturale 
non indifferente, soprattutto se tale cambiamento è accompagnato pure 
dall’introduzione di strumenti informatici. Spesso risulta difficile riuscire a 
sensibilizzare il personale al nuovo orientamento gestionale o a convincerlo della 
sua validità e necessità, e tale difficoltà, per paradosso, sembra proprio maggiore 
all’aumentare dell’importanza del ruolo rivestito in azienda; smantellare le 
vecchie tradizioni non è cosa facile e gradita a tutti! 
Vediamo allora in questo capitolo di capire cosa sono i processi aziendali e quali 
sono i loro principali risvolti sull’organizzazione. 
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1.1 Una definizione di Processo Aziendale 
 
L’organizzazione di successo è quella “vicina al cliente”, cioè in grado di fornire 
elevate prestazioni agli acquirenti di prodotti e servizi, in termini di costi, tempi e 
qualità. Ciò richiede un’adeguata gestione aziendale per processi.  
Ma che cos’è un processo aziendale?  
Possiamo definire un processo come “un insieme organizzato di attività e di 
decisioni, finalizzato alla creazione di un output effettivamente domandato dal 
cliente, e al quale questi attribuisce un valore ben definito”. 
I processi sono quindi delle “aggregazioni di attività finalizzate al 
raggiungimento di uno stesso obiettivo”; per esempio tutte le attività svolte per 
trasformare le materie prime in prodotti finiti costituiscono il processo di 
produzione. 
Ogni processo si caratterizza per l’utilizzo di input, e cioè di risorse in entrata o 
di partenza, e la produzione di output come risultato delle attività di quel 
processo; nell’esempio precedente le materie prime costituiscono parte degli 
input del processo di produzione mentre i prodotti finiti ne costituiscono l’output. 
L’output di un processo può poi costituire l’input di un processo successivo così 
come l’input di un processo può essere l’output di quello precedente. Da quanto 
detto si può rilevare come all’interno dell’azienda stessa esista una catena di 
clienti/fornitori da soddisfare. Il cliente infatti, non necessariamente deve essere 
esterno, e cioè acquirente di beni e servizi in cambio di denaro, ma può essere 
altresì un’unità organizzativa dell’impresa stessa che utilizza il risultato finale di 
un processo come input necessario per lo svolgimento di altri processi aziendali. 
Le materie prime, per esempio, possono essere l’output del processo di 
approvvigionamento ma sono l’input di quello di produzione. Quindi 
riassumendo, il processo non è altro che una catena di attività attraverso le quali, 
partendo da determinati input, si ottengono gli output voluti. 
Le attività che costituiscono un processo, e quindi il processo stesso, sono 
caratterizzate da tre elementi fondamentali: 
• costo delle attività, e quindi del processo; 
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• tempo di svolgimento delle attività, per giungere dagli input del processo al suo 
risultato finale comprendendo gli eventuali tempi morti tra un’attività e l’altra; 
• qualità dell’output finale, che risulta dalla qualità di esecuzione delle attività del 
processo. 
Questi elementi costituiscono una misura dell’efficacia ed efficienza con cui si 
svolge il processo: tanto minori sono i costi e i tempi impiegati per ottenere i 
risultati voluti e tanto maggiore è la loro qualità, allora tanto più positivo risulterà 
il giudizio su quel determinato processo. 
Un processo che possiede queste caratteristiche è un processo che crea valore 
perché è in grado di soddisfare le esigenze dei propri clienti; “a fronte del costo 
sostenuto, del tempo impiegato e del livello qualitativo raggiunto dalle attività di 
un processo, esso offre al cliente un beneficio superiore alle risorse impiegate, 
che si traduce nella corresponsione di un prezzo adeguato” (D. Pierantozzi). 
Il concetto di creazione di valore è così importante che alcuni autori lo 
richiamano direttamente nella definizione di processo; M. Hammer e J. Champy 
definiscono i processi come “un insieme di attività che richiede uno o più input e 
crea un output che ha valore per il cliente”; e ancora C. Armistead e P. Rowland: 
“i processi formano delle reti in cui le attività di un certo processo servono ad 
aggiungere valore agli input derivanti dal processo precedente”. 
 
 
Fig.9 - Mappa dei Processi 
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Sfortunatamente non è possibile individuare un elenco di processi e delle relative 
caratteristiche che sia valido per tutte le imprese. Ogni azienda si trova a dover 
gestire un suo insieme di processi che può essere diverso dalle altre pure operanti 
nello stesso settore. Queste differenze derivano in generale dalle scelte 
strategiche dell’impresa, dalle sue potenzialità e da altri fattori. 
 
 
1.2 Da organizzazione per funzioni a organizzazione per processi 
 
In una struttura gerarchico funzionale sia il flusso delle informazioni che quello 
delle decisioni è molto tortuoso e lungo; maggiori sono le dimensioni 
dell’organizzazione e maggiore sarà il numero dei livelli su cui è strutturata, e 
più pesante e lenta risulterà la modalità di gestione. 
In una organizzazione strutturata esclusivamente per funzioni, ciascuna è 
focalizzata ad operare in base alla sua competenza specifica e alla sua 
specializzazione, con scarsa visibilità ed integrazione con l’intera struttura 
organizzativa. Spesso si tratta di strutture troppo pesanti, basate su molti livelli, 
poco ottimizzate, con attività ridondanti. Nelle decisioni ci sarà poca delega e la 
maggior parte verranno prese al vertice. 
Questo comporta una responsabilità puramente esecutiva ai livelli più bassi, e 
non ci sarà nessuna condivisione di obiettivi. Anche il flusso delle comunicazioni 
è scarso e puramente formale, e le informazioni operative circolano 
prevalentemente all’interno della funzione, o su percorsi tortuosi per via della 
struttura gerarchica. Tutto ciò comporta tempi morti molto lunghi e quindi 
sprechi di tempo, risorse umane ed economiche. Si vuole quindi passare ad una 
gestione per processi semplificando innanzitutto la struttura organizzativa, 
diminuendo il numero dei livelli e passando ad una struttura molto più snella, con 
un numero inferiore di funzioni intermedie, mantenendo lo stesso numero di 
dipendenti. 
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Fig.10 - Da organizzazione “per funzioni” a “per processi” 
 
Fondamentale per procedere all’analisi di una realtà aziendale è chiarire che cosa 
si intende per processo aziendale: il processo aziendale (o business process) è un 
insieme di attività interrelate, svolte all'interno dell'azienda, che creano valore 
trasformando delle risorse (input del processo) in un prodotto (output del 
processo) destinato ad un soggetto interno o esterno all'azienda (cliente). Il 
processo è teso al raggiungimento di un obiettivo aziendale, determinato in sede 
di pianificazione se questa è presente. 
Tanto le risorse quanto il prodotto possono essere beni, servizi o informazioni 
oppure una combinazione di questi elementi. La trasformazione dell'input in 
output può essere eseguita con l'impiego di lavoro umano, di macchine o di 
entrambi. 
Un'attività è una parte di un processo che non include decisioni e che quindi non 
è utile scomporre ulteriormente (sebbene la scomposizione sia di per sé 
possibile). Le attività, quindi, possono sostanziarsi in operazioni su oggetti fisici 
o informativi oppure in una decisione assunta da un attore coinvolto nel processo. 
Un sotto-processo è una parte del processo che comprende più attività e ha propri 
attributi in termini di obiettivo, input e output, contribuendo però nel contempo al 
raggiungimento dell'obiettivo più generale del processo. 
Un progetto può essere visto come un particolare tipo di processo aziendale, 
volto al conseguimento di un obiettivo specifico in un determinato tempo e con 
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determinate risorse, che non è la sostanziale ripetizione di processi già svolti. In 
un processo sono normalmente coinvolti più organi aziendali e il loro apporto è 
coordinato attraverso un flusso di informazioni (workflow). Il coordinamento 
può essere perseguito in vari modi:  
- formalizzando in procedure i compiti e le responsabilità degli organi aziendali 
che intervengono nel processo; 
- attribuendo la necessaria autorità funzionale ad un'apposita figura manageriale 
ossia al Process Manager; 
- raggruppando in un'unica unità organizzativa tutti gli organi coinvolti nel 
processo. Questa soluzione comporta l'abbandono dei tradizionali criteri di 
raggruppamento basati sull'input o sull'output e, sebbene caldeggiata dalla più 
recente letteratura in materia di management, non ha fino ad ora riscosso molto 
successo nella realtà aziendale. 
Impostare l’organizzazione aziendale, e quindi la sua struttura, sulla base dei 
processi contrasta con l’oramai storica organizzazione per funzioni. 
Le funzioni, infatti, sono aggregazioni di uomini e mezzi necessari per lo 
svolgimento di attività della stessa natura, quindi una struttura organizzata per 
funzioni significa che le attività simili, che assolvono cioè la stessa funzione, che 
richiedono le stesse competenze e che utilizzano lo stesso tipo di risorse e di 
tecnologie, vengono raggruppate in un’unità organizzativa sotto un’unica 
responsabilità; esempi ne sono la funzione acquisti, vendite, produzione, 
amministrativa, ecc.  
L’intera azienda viene dunque suddivisa in unità organizzative funzionali 
ciascuna delle quali potrà poi suddividersi in reparti e o uffici a seconda delle 
esigenze; ad esempio la funzione amministrativa si può suddividere in ufficio 
contabilità, ufficio clienti, ufficio fornitori, ecc., mentre la funzione produzione 
può suddividersi in reparto assemblaggio, reparto confezioni, reparto controllo 
qualità, e via dicendo. La struttura per funzioni non è l’unica modalità 
organizzativa esistente ma è comunque la più utilizzata dalle imprese di grandi, 
medie e piccole dimensioni. Ciò deriva soprattutto dalla cultura economico-
aziendale dominante che risale alle teorie di Adam Smith e F.W. Taylor, 
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principali sostenitori del principio della divisione del lavoro: ogni persona lavora 
più efficientemente se svolge una o poche mansioni ripetitivamente; di 
conseguenza anche l’organizzazione migliore consiste nel disaggregare il lavoro 
in compiti elementari eseguiti ciascuno da uno specialista. 
Ma qual è allora la relazione tra “funzione” e “processi”? Da quanto detto in 
precedenza si dovrebbe intuire che mentre le funzioni raggruppano attività che 
hanno la stessa natura, i processi sono formati da attività anche di diversa natura 
ma che sono finalizzate al raggiungimento dello stesso output. Da ciò si può 
affermare dunque che i processi aziendali “tagliano trasversalmente” le strutture 
organizzative e questo perché richiedono il contributo di diverse unità funzionali: 
un processo “attraversa” più funzioni o analogamente più funzioni concorrono 
alla realizzazione di un unico processo. Un semplice esempio può essere il 
seguente: prendiamo il processo di gestione degli ordini. 
 
 
Fig.11 - Processo della gestione degli ordini 
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Come si può notare dalla figura le diverse attività che compongono il processo 
appartengono a diverse funzioni aziendali: 
- gli addetti amministrativi si occupano della ricezione dell’ordine e del suo 
inserimento nel sistema informativo; 
- dopo di ché l’ufficio amministrativo, commerciale, recupero crediti valuteranno 
la situazione e la solvibilità del cliente e decideranno se rendere esecutivo 
l’ordine o se bloccare il tutto; 
- se l’ordine procede, il magazziniere e il reparto spedizioni si occuperanno di 
prelevare i beni e preparali per la loro spedizione; 
- infine il reparto amministrativo provvederà a generare la fattura o la bolla e ad 
aggiornare la contabilità aziendale. 
Il valore aggiunto, per l’impresa, nell’utilizzare una visione per processi piuttosto 
che per funzioni risiede sostanzialmente nell’obiettivo generale di creazione del 
valore che, come afferma Guatri, significa “accrescere la dimensione del capitale 
economico, cioè il valore dell’impresa come investimento”. 
In sintesi, una visione per processi sembra facilitare la realizzazione di obiettivi 
di profitto, di monitoraggio più efficace delle performance di costo, tempo e 
qualità; tali meccanismi di controllo infatti consentono di far funzionare meglio i 
processi creando soddisfazione al cliente e quindi valore per l’impresa. Questa 
affermazione si traduce in due benefici principali ricavabili da una gestione per 
processi: da una parte, infatti, si crea soddisfazione nel cliente attraverso l’offerta 
di beni o servizi che hanno o un prezzo più competitivo a parità di qualità, o una 
maggiore qualità a parità di prezzo, garantendo una riduzione del tempo di 
evasione dell’ordine. 
Ma questo risultato è raggiungibile solamente se tutte le attività svolte 
dall’impresa sono efficienti e soprattutto coordinate tra loro; questo significa che 
deve esserci efficienza dei processi trasversali. A poco serve, infatti, che un 
singolo reparto di produzione sia efficiente (lavora a tempi ridotti) se poi non si 
riduce il tempo dell’intero processo di produzione (perché magari ci sono troppi 
tempi morti nel passaggio del bene da un reparto all’altro della produzione).  
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In poche parole l’impresa risulta in grado di soddisfare il proprio cliente solo 
nella misura in cui può garantire un livello accettabile di efficienza e 
coordinamento di tutti i processi aziendali; dall’altra, una visione per processi 
consente di identificare più efficacemente le responsabilità nei confronti del 
cliente esterno e della direzione aziendale e questo grazie alla presenza di una 
figura responsabile del processo e quindi dei risultati attesi da un insieme di 
attività appartenenti a più funzioni. È estremamente utile infatti, sia al cliente 
esterno che alla direzione aziendale, avere una figura con cui dialogare e trattare 
dei problemi che riguardano un determinato processo: la competenza di tale 
figura va al di là di quella posseduta all’interno di una singola funzione. Ad 
esempio, se un cliente vuole sapere a che punto è il proprio ordine oppure deve 
fare dei reclami, invece di rivolgersi ai singoli uffici che spesso non hanno la 
conoscenza e le informazioni necessarie per rispondere con prontezza, si possono 
rivolgere direttamente al Process Owner che presiede direttamente l’intero 
processo. 
Ciò detto si possono evidenziare i limiti fondamentali di una visione per 
funzioni: non assicura il necessario coordinamento tra tutte le attività aziendali, 
rischiando di vanificare tutti gli sforzi attuati per migliorare le performance verso 
i clienti; non consente di identificare dei responsabili di interi processi che 
potrebbero gestire e risolvere più efficacemente i problemi che si manifestano. 
Nella realtà concreta però, non si verifica una completa sostituzione tra i due tipi 
di struttura, ma piuttosto coesistono: rimangono le funzioni con unità 
organizzative e metodologie tipiche della visione per processi. Questo succede 
perché una struttura funzionale consente di identificare con chiarezza i vari 
settori dell’azienda e quindi i ruoli e la posizione gerarchica che ogni soggetto 
ricopre; dà un maggiore senso di sicurezza e stabilità rispetto alla struttura per 
processi.  
Il compito maggiore è quindi quello di cercare il giusto equilibrio tra le due 
strutture affinché possano produrre i vantaggi sperati. 
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1.3 I processi dell’azienda 
 
Come si è visto, sono considerati clienti tutti coloro ai quali è destinato l'output di 
un processo, anche se interni all'azienda.  
Da questo punto di vista si distinguono:  
i processi primari, che hanno come clienti soggetti esterni all'azienda;  
i processi di supporto, che hanno come clienti soggetti interni all'azienda e che, 
quindi, supportano i processi primari. 
Un'altra classificazione dei processi è la tripartizione tra: 
- processi direzionali (o strategici), che concorrono alla pianificazione di medio 
lungo termine dell'organizzazione. 
- processi gestionali, che concorrono alla traduzione degli obiettivi di medio 
lungo termine nella programmazione di breve termine e controllano il 
raggiungimento degli obiettivi. 
- processi operativi, che concorrono al raggiungimento degli obiettivi. 
I processi direzionali sono tipicamente caratterizzati da decisioni non strutturate, 
assunte cioè in assenza di regole predeterminate per decidere. Nei processi 
gestionali sono invece prevalenti le decisioni semi-strutturate, assunte in base a 
regole solo in parte predeterminate. Nei processi operativi infine la maggioranza 
delle decisioni sono strutturate, ossia assunte in base a regole completamente 
predeterminate.  
I tre tipi di processi inoltre sono svolti a livelli diversi della struttura aziendale: ai 
livelli più alti i processi direzionali, che coinvolgono prevalentemente il senior 
management, ai livelli intermedi quelli gestionali, che coinvolgono 
prevalentemente il middle management, e ai livelli più bassi quelli operativi. 
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Catena del valore di Porter 
 
È possibile descrivere la struttura di una organizzazione come un insieme 
limitato di processi, tramite un modello di rappresentazione del flusso di 
informazioni teorizzato nel 1985 da Michael Porter; tale modello è noto come 
catena del valore. La catena del valore si compone di nove categorie di attività tra 
loro collegate. 
Non a caso infatti si chiama catena del valore: catena per indicare che le attività, 
seppure analizzate separatamente, sono tra loro concatenate in un modo che 
dipende dal contesto, dalla storia, dalle persone e dalle strategie di un’azienda; il 
valore è la somma che i compratori (clienti) sono disposti a pagare per quello che 
l’azienda fornisce loro. L’unità di misura del valore è monetaria ed è 
rappresentata dal ricavo totale, che varia al variare del prezzo e della quantità 
venduta. Si ha profitto se il valore che si riesce ad ottenere è maggiore dei costi 
determinanti nella creazione di un prodotto. 
La catena del valore visualizza due elementi essenziali da cui qualsiasi azienda 
può partire per creare un prodotto valido: le attività generatrici di valore e il 
margine. Le attività generatrici di valore vengono misurate in termini di costi 
necessari per realizzarle, mentre il margine è la differenza tra il ricavo totale e il 
costo complessivo. Ogni attività generatrice di valore si serve di elementi senza i 
quali niente potrebbe funzionare: 
- risorse umane (manodopera e manager); 
- input acquistati dall’esterno (materie prime, servizi, manutenzioni); 
- tecnologia (macchinari, sistemi informativi, impianti); 
- informazioni (anagrafiche dei clienti, dati sugli ordini ricevuti o sulle 
transazioni, statistiche sui difetti dei prodotti, reclami dei clienti). 
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Ecco di seguito lo schema di base della catena del valore (catena del valore 
generica): 
Fig.12 - Catena del valore di Porter 
 
Come si può notare dallo schema qui sopra, le attività generatrici di valore sono 
di due specie: attività primarie e attività di supporto. 
Le attività primarie riguardano la realizzazione fisica del prodotto o servizio, la 
sua vendita e l’assistenza post vendita (servizi). Le attività di supporto 
sostengono le attività primarie e forniscono a tutta l’azienda input, risorse umane, 
tecnologia, oltre a varie funzioni estese a tutta l’azienda. 
Le singole attività di supporto, in particolare la funzione approvvigionamento, lo 
sviluppo delle tecnologie e le risorse umane, possono essere associate a 
specifiche attività primarie (acquisti di materie prime per la produzione piuttosto 
che acquisto di servizi per il marketing o la logistica) od essere trasversali, 
ovvero non associabili ad un’attività primaria in particolare, fungendo da 
supporto all’intera catena del valore. 
L’infrastruttura dell’impresa non è associabile a nessuna attività primaria in 
particolare, ma è riferita all’intera catena. Il modo in cui ciascuna attività 
generatrice di valore viene svolta, combinato con i suoi aspetti economici, dirà se 
un’azienda ha costi alti o bassi rispetto ai suoi concorrenti. 
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A) Attività primarie 
Gestione materie prime – Logistica interna (o in entrata): attività legate al 
ricevimento, immagazzinamento e distribuzione dei fattori produttivi. Ne fanno 
parte la gestione dei materiali, la gestione del magazzino, il controllo delle scorte, 
la programmazione dei vettori e i resi a fornitori. 
Trasformazione – Operations (Produzione): è la fase di trasformazione delle 
materie prime nel prodotto finale; raggruppa attività quali la lavorazione, il 
montaggio, il confezionamento, la manutenzione dei macchinari, il collaudo e la 
gestione degli impianti. Distribuzione – Logistica esterna: riguarda la raccolta e 
lo stoccaggio dei prodotti finiti, la gestione dei vettori di consegna, 
l’elaborazione degli ordini e la programmazione delle spedizioni. 
Marketing e vendite: attività legate allo studio dei comportamenti d’acquisto 
della clientela, alla determinazione dell’offerta, alla determinazione degli 
attributi del prodotto (scelta del tipo di prodotto da offrire sul mercato e della sua 
funzione d’uso), alla determinazione dei prezzi, alla scelta dei canali di vendita 
(con punti vendita di proprietà dell’azienda, in franchising, servendosi di 
intermediari, servendosi di grossisti e dettaglianti, della grande distribuzione 
organizzata, via internet, ecc.), alla gestione dei canali di vendita, alla gestione 
della relazione con la clientela, alla pubblicità e comunicazione e alla 
determinazione di offerte promozionali. 
Post Vendita – Servizi: attività legate al durante e post vendita, volte a migliorare 
la percezione del valore del prodotto acquistato, al customer care, 
all’installazione, alla fornitura di ricambi, alle riparazioni, al modo di trattare il 
cliente, ecc. 
Ognuna di queste attività sarà predominante a seconda del settore industriale in 
cui si sceglie di competere. Ad esempio nel settore della moda il marketing e la 
distribuzione oggi, a detta degli analisti di settore, è vitale per guadagnarsi 
visibilità agli occhi dei potenziali consumatori. Così come la logistica in entrata 
ed in uscita sono fondamentali nel settore della distribuzione (Supermercati, 
ecc.), per un ristorante od un negozio le attività di servizi saranno determinanti, e 
così via. 
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B) Attività di supporto 
Le attività di supporto sono trasversali ai vari processi operativi e si possono 
riassumere in quattro categorie generiche, le quali, come per le attività primarie, 
si divideranno in tante attività generatrici di valore distinte, a seconda del settore 
industriale di riferimento. Ad esempio l’approvvigionamento si può dividere in 
attività quali: la certificazione dei fornitori, l’invio e la registrazione degli ordini, 
il monitoraggio dei servizi e delle prestazioni rese dai fornitori, ecc. Passiamo ora 
in rassegna le quattro categorie di attività di supporto: 
Approvvigionamenti: è la funzione di acquisto dei fattori produttivi utilizzati 
nella catena del valore. Che siano materie prime, semilavorati, macchinari, 
servizi, trasferte, cancelleria, computer, sistemi software gestionali, ogni 
funzione aziendale, dalla logistica alla produzione al marketing a ciascuna delle 
attività di supporto stesse, consuma ed acquista input. 
Sviluppo della tecnologia: si tratta di ogni tipo di tecnologia, di know-how, di 
procedure che forniscono apparecchiature di processo. In ogni azienda le 
tecnologie impiegate sono di vario tipo: per preparare documenti (sistemi di 
fatturazione), per trasportare le merci (nastri trasportatori), nel processo 
produttivo principale (particolare lavorazione della gomma o dell’alluminio 
grazie a macchinari o procedure innovativi), nel marketing e servizi (studio nuovi 
design, database dei rapporti con la clientela, sistemi di CRM). È un’attività 
spesso fondamentale per la competitività di qualsiasi azienda, grande o piccola. 
Gestione delle risorse umane: è l’insieme delle attività che hanno a che fare con 
la ricerca, l’assunzione, lo sviluppo, l’addestramento e la mobilità di tutti i tipi di 
personale, dall’operaio al quadro ai dirigenti. Il compito principale che questa 
attività ha è nel determinare la competenza e nel mantenere alta la motivazione 
dei dipendenti. Competenza e motivazione del personale sono due elementi 
essenziali per il vantaggio competitivo dell’azienda. Ha anche un grosso impatto 
sui costi per via dei costi di assunzione ed addestramento. 
Infrastruttura dell’impresa: l’infrastruttura di un’azienda si compone di attività 
fra cui la direzione generale, l’amministrazione, la finanza, il legale, i rapporti 
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con gli enti pubblici e la gestione della qualità. Tutte queste attività operano a 
supporto dell’intera catena del valore e non di attività singole. 
Spesso sono considerate attività generatrici solo di costi fissi, non recuperabili, 
anche se in realtà possono essere anche fonti di vantaggio competitivo. Ad 
esempio avere o negoziare rapporti privilegiati con università o enti pubblici o 
con clienti/fornitori importanti può far acquisire vantaggi importanti. 
 
Modelli di rappresentazione 
 
Esistono diversi criteri di classificazione dei processi. I più importanti sono i 
seguenti: 
 
 Complessità della struttura 
- Scarsamente strutturati (attività sequenziali) 
- Altamente strutturati (es. con cicli, attività parallele e sincronizzazione fra 
attività) 
 
 Orientamento 
- Human-oriented (agenti umani cooperano per l’esecuzione e per garantire 
la correttezza del risultato) 
- System-oriented (altamente automatizzati, computazionalmente onerosi, 
con valutazione automatica della correttezza dei risultati) 
 
 Tipologia 
- Ad hoc (senza struttura fissa e predefinita, con elevata variabilità) 
- Amministrativi (prevedibili e ripetitivi, per i quali è possibile definire uno 
schema seguito da molte o tutte le istanze del processo, tipicamente 
Human-oriented) 
- Produttivi (automatizzabili e fortemente strutturati, richiedono nterazione 
forte con sistemi informativi eterogenei, autonomi e distribuiti, 
tipicamente System-oriented) 
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I processi amministrativi e produttivi ben si prestano ad essere automatizzati 
grazie alla loro ripetitività e prevedibilità. 
 
 
1.4 Concetti chiave 
 
Per riuscire ad ottimizzare l’impegno delle persone verso l’acquisizione reale 
della logica di processo e di lavorare in quest’ottica, è importante mettere a fuoco 
alcuni concetti base: 
 
Gli elementi distintivi del processo 
La logica Cliente-Fornitore 
La rete di processi 
L’architettura dei processi 
 
1.4.1 Gli elementi distintivi del processo 
 
Gli elementi distintivi del processo sono quegli elementi che permettono la 
“costruzione” del processo nell’ottica della catena del valore come indicato nel 
paragrafo precedente. Gli elementi distintivi sono (vedi fig.13): 
- obiettivo, 
- input, 
- fornitori, 
 - output,  
- clienti. 
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Nella descrizione di ciascuno degli elementi verranno esposti alcuni esempi 
concreti di applicazione. 
 
 
Fig.13 - Concetto di input/output 
 
Obiettivo del processo 
Per esplicitare l’obiettivo del processo è necessario descrivere le motivazioni per 
cui esso viene condotto e determina il valore aggiunto che ne giustifica la 
realizzazione. 
In questa fase è importante non confondere l’obiettivo del processo con gli 
indicatori ed i sistemi di misurazioni che ne valutano l’efficienza e l’efficacia. 
Gli obiettivi dei processi devono essere coerenti con quelli aziendali; questo 
argomento viene approfondito più avanti). 
Esempio: un obiettivo del processo di gestione degli ordini è di evadere gli ordini 
nel rispetto dei tempi e modi concordati con il cliente; in termini numerici questo 
potrebbe essere espresso come: “evadere il 98% degli ordini entro 7 gg 
lavorativi”. 
 
Input 
Ogni processo per essere attivato necessita di elementi di ingresso, cioè di input. 
Tali elementi possono essere sia fisici (materiali, documenti) sia immateriali 
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(dati, informazioni, eventi) che vengono trasformati dal processo per diventare 
elementi in uscita (cioè output). L’analisi deve individuare dapprima gli input e, 
successivamente, verificare se questi sono adeguati alle attività interne al 
processo ed al suo obiettivo (output). 
Un particolare tipo di input è costituito dalle specifiche tecniche ed altre 
informazioni necessarie al funzionamento del processo pur non subendone 
trasformazione. Questi input possono essere anche inclusi tra i vincoli e le regole. 
 
Fornitori del processo 
I fornitori sono coloro che forniscono gli elementi in ingresso o input, necessari 
allo sviluppo del processo stesso; essi possono essere interni (fornitori interni: 
persone, reparti, settori, uffici, ecc.) o esterni (organizzazioni esterne o sub 
fornitori). 
Gli elementi che vengono forniti possono essere tangibili o intangibili a seconda 
dell’attività; in tutti i casi devono essere sempre ben definite le loro 
caratteristiche. Sia per i fornitori interni che per quelli esterni è molto importante 
definire a monte le persone di riferimento con cui dialogare (interfacce dei 
processi) questo consente di: Definire le modalità di comunicazione, per avere le 
informazioni migliori possibili e per individuare le corrette modalità di 
formalizzazione e quindi adeguate all’attuazione del processo. 
Attivare successive attività di monitoraggio e misurazione del processo stesso. 
 
Output 
Gli output sono i risultati derivanti dalla trasformazione degli impianti operata 
nel processo. È necessario individuare se gli output sono tutti coerenti con 
l’obiettivo del processo e le attività interne al processo. Gli output del processo 
possono infatti essere conformi o non conformi alle specifiche. Per verificare 
questo importante aspetto, è utile impostare delle raccolte dati ad hoc che 
risulteranno utili per la successiva analisi dei dati. La raccolta dati deve valutare i 
diversi output possibili classificandoli in categorie omogenee per dati/prodotti, 
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valutando se categorie diverse possono essere considerate output di uno stesso 
processo. 
È altresì importante che vengano definite le modalità della loro documentazione 
e/ o registrazione. 
Esempio: un output potrà essere costituito dalla documentazione 
(DDT/Documento di Trasporto) che attesta la consegna al cliente dei prodotti 
ordinati. 
 
Clienti del processo 
Ogni processo produce sempre un output destinato ad entità, interne o esterne 
all’azienda, definite come clienti. Questi ultimi sono coloro che ricevono e 
fruiscono dei risultati del processo (output: prodotti o servizi). 
Anche in questo caso, come per i fornitori, è importante definire a monte le 
persone (sia clienti interni che esterni), con cui dialogare (interfacce del 
processo); questo consente di: 
 Definire le modalità di comunicazione, per poter dare informazioni esaustive 
(anche in caso di lamentele o contestazioni); 
 Attivare le successive attività di monitoraggio e misurazione dell’output (che 
può generare informazioni sulla soddisfazione o insoddisfazione del cliente). 
Sulla varietà e numerosità dei clienti si fa notare che: 
- ci possono essere clienti interni ed esterni all’azienda: ricordiamo che il 
processo deve soddisfare entrambe le tipologie di esigenze; 
- più clienti possono ricevere lo stesso output: i clienti di un processo di 
progettazione possono essere diversi reparti produttivi; i clienti di un servizio 
acquisti possono essere diversi ad esempio per l’acquisto di materiali e servizi. 
Qui ricordiamo che tutte le tipologie di clienti devono essere soddisfatte. 
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1.4.2 Logica cliente-fornitore 
 
La definizione di processo, e della rete di processi come vedremo più avanti, 
introduce la logica cliente-fornitore. 
Prendiamo in considerazione 2 fasi di un processo (ad esempio il passaggio di 
una richiesta di acquisto da un Servizio X all’Ufficio Acquisti) e 
rappresentiamolo graficamente nella figura seguente: 
 
 
Fig.14 - Cliente/Fornitore 
 
Nello schema, in prima analisi, si può dire che l’Ufficio Acquisti è il cliente e che 
il servizio X è il fornitore. È evidente che nella logica dei processi il Servizio X 
sarà stato a sua volta cliente di quell’area-servizio aziendale che ha fornito le 
necessità di acquisto. In particolare, il Servizio X, in veste di cliente, dovrà 
sapere: 
 quando fare la richiesta (tutti i giorni, un giorno alla settimana, ecc.); 
 come fare la richiesta (foglietto, modulo, quali dati evidenziare, ad esempio 
sull’urgenza del prodotto richiesto, ecc.); 
 come consegnare la richiesta (a mano, fax, posta elettronica, anticipata per 
telefono, ecc). 
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in pratica l’Ufficio Acquisti deve dare al Servizio X una vera e propria specifica 
che contenga tutte le informazioni necessarie al lavoro da svolgere e che sia 
chiara e completa; inoltre l’Ufficio Acquisti deve in questo caso verificare che la 
specifica o le richieste siano ben comprese dal servizio (altrimenti tutto questo 
lavoro diventa inutile). 
Non solo, ma l’Ufficio Acquisti deve, una volta ricevuta la richiesta nel modo 
concordato, dare l’informazione di ritorno (feed-back) sulla correttezza, 
completezza, e chiarezza della stessa. 
Volendo fare un ulteriore esempio, che evidenzia la possibilità di essere 
dapprima clienti e successivamente fornitore all’interno di più processi, possiamo 
prendere in considerazione la corsa di atletica: la staffetta 4x100. Considerando il 
ruolo del secondo atleta, questo si trova dapprima nella posizione di cliente 
(momento in cui riceve il testimone) e, dopo aver corso la propria azione di gara, 
si troverà ad essere il fornitore (passaggio del testimone) dell’atleta successivo. 
Il doppio ruolo di cliente e fornitore è uno degli aspetti più importanti della 
logica per processi. 
 
Essere fornitore significa chiedersi: 
 Fornisco al mio cliente ciò che realmente gli serve? 
 Ciò che gli fornisco serve a realizzare i suoi scopi? 
 È nella “forma” che a lui serve? 
 Ho realmente capito ciò che a lui serve? 
 Conosco bene la sua attività? 
 So come utilizza ciò che gli fornisco? 
 So perché svolge quell’attività? 
 Conosco i problemi che una mia mancanza gli può creare?  
 So perché a volte non è soddisfatto di ciò che gli fornisco? 
 Ne ho parlato con lui direttamente? 
 Quando è l’ultima volta che gli ho parlato? 
 Quando è l’ultima volta che sono andato a visitarlo? 
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 Vorrebbe da me cose che fino ad ora non ho potuto offrirgli? 
 
Essere cliente significa chiedersi: 
 Indico al mio fornitore ciò che realmente mi serve? 
 Ciò che mi fornisce serve a realizzare il mio lavoro? 
 È nella “forma” che mi serve? 
 Ha realmente capito ciò che mi serve? 
 Conosce bene la mia attività? 
 Sa come utilizzo ciò che mi fornisce? 
 Sa perché svolgo quest’attività? 
 Conosce i problemi che una sua mancanza può crearmi? 
 Sa perché a volte non sono soddisfatto di ciò che mi fornisce? 
 Ne ho parlato con lui direttamente? 
 Quando è stata l’ultima volta che gli ho parlato? 
 Quando è stata l’ultima volta che sono andato a visitarlo? 
 Vorrei da lui cose che fino ad ora non ha potuto fornirmi? 
 
 
1.4.3 La rete di processi 
 
I concetti visti nei paragrafi precedenti sono trasferibili a tutti i sotto-processi, 
che quindi sono gestibili tenendo in considerazione, per ognuno di essi, gli 
aspetti di input/output e di cliente-fornitore interno. 
Le informazioni (comunicazione) sono alla base di ogni passaggio di fase e 
rappresentano il “tessuto connettivo” del sistema di processi; esse sono quindi di 
fondamentale importanza e fanno si che i processi possano essere collegati tra di 
loro come in una “rete”. Si parla quindi di rete (network) di processi ed il 
Sistema Qualità diventa appunto un vero e proprio network di processi. 
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La seguente figura rappresenta schematicamente questo concetto: 
 
Fig.15 - Rete di Processi 
 
Oltre agli elementi/fattori di base appena visti esistono numerosi altri fattori, 
quali:  
 macchinari, impianti, attrezzature, strumenti di misura; 
 materiali; 
 ambiente; 
 procedure norme e standard; 
 competenze (conoscenze, abilità e caratteristiche personali); 
 infrastrutture (incluse le strutture informatiche e di automazione), i layout e le 
aree di lavoro; 
 informazioni/documenti;  
 energie;  
 ecc. 
 
Nella trasformazione di qualcosa di tangibile è facile cogliere il divenire di un 
processo. Ad esempio, la trasformazione di una materia prima in prodotto finito 
costituisce il processo di produzione, in cui l’output è il prodotto finito per il 
cliente, e gli input sono le materie prima che subiscono una trasformazione 
mediante le attrezzature, le persone con le loro qualifiche, i metodi di 
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lavorazione, ecc. anche l’approvvigionamento è un processo: l’output è la 
consegna dei prodotti finiti al magazzino, mentre l’input è il fabbisogno dei 
materiali riportato nei programmi di produzione. 
 
Esempio: proviamo a spostare questo concetto verso un insieme di attività molto 
semplici. Ad esempio, la battitura di un testo: un testo scritto a mano diventa un 
file. L’output dovrà essere un file, versione Word, con un certo editing, 
consegnato entro un certo tempo X. L’input, il testo scritto a mano, dovrà essere 
chiaro e leggibile, consegnato entro le ore Y, con indicazione dell’urgenza. Il 
valore aggiunto è dato dal fatto che il contenuto del testo in forma di file diventa 
di più facile lettura, modificabile anche da persone lontane… 
Questa trasformazione è resa possibile da: 
persone con esperienza dell’uso del PC apparecchiature: PC, software, stampante 
energia elettrica materiali: carta, cartuccia procedure: istruzioni per la redazione 
di una relazione. 
Ecco allora che diventa importante inserire anche le specifiche dell’input e 
dell’output, e gli standard di rendimento. 
Output: consegna entro le ore X, in Word, senza errori di battitura, secondo la 
specifiche grafiche interne, con uso di carta intestata per relazioni; 
Input: testo scritto con chiarezza, con indicazione delle pagine e 
dell’articolazione delle parti (capitoli, paragrafi, ecc.); 
Standard di rendimento: tempi di battitura: n cartelle/ora. 
In questi tempi non vi sono indicazioni rigide e valide per tutte le organizzazioni. 
Ad esempio, la redazione di un’offerta potrebbe concludersi con la verifica della 
ricezione della stessa da parte del cliente, o l’approvvigionamento potrebbe avere 
come output l’invio dell’ordine. 
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1.4.4 L’architettura dei processi 
 
Introduciamo adesso un metodo per scomporre ed analizzare un processo, ovvero 
la gerarchia dei processi. 
Laddove un processo appare complesso, per un’analisi più completa, può 
risultare utile scomporlo nei suoi elementi più semplici: sotto-processi, attività, 
compiti. 
 
Fig.16 - L’architettura dei Processi (schema di base) 
 
I sotto-processi, fra loro legati in serie o in parallelo, costituiscono il processo 
principale (il macro-processo), e contribuiscono alla sua missione. 
Il sotto-processo, a sua volta, risulta costituito da attività, definite come “le azioni 
necessarie per fornire un certo risultato”. Ogni attività comprende diversi compiti 
che sono l’unità più piccola del processo. 
Per meglio comprendere questo schema, applichiamo la gerarchia di processi ad 
una visita medica ambulatoriale. 
Vista come processo, essa può essere scomposta nei sotto-processi: 
a. prenotazione 
b. visita 
c. accertamenti 
d. pagamento 
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Il sotto-processo prenotazione prevede le seguenti attività: 
a. registrazione della richiesta 
b. verifica della disponibilità 
c. risposta al cliente 
d. informazione al medico 
e. registrazione dell’appuntamento. 
 
 
1.5 Processi e comunicazione 
 
Abbiamo visto che gli elementi principali dei processi sono: 
 obiettivo 
 input 
 fornitori 
 output  
 clienti 
 
Ma affinché un processo sia vivo e dinamico, è necessario che i canali di 
comunicazione ad esso collegati funzionino bene. 
Ad esempio è importante che il gestore del processo (o process owner) riceva 
informazioni chiare, oltre che sull’obiettivo dello stesso, sull’eventuale necessità 
di modificarlo (migliorarlo o anche prevedere un obiettivo meno ambizioso). 
Inoltre il gestore del processo ed i suoi collaboratori devono ricevere il feedback 
dal cliente (sia esso interno od esterno). 
Ma anche la comunicazione tra le varie funzioni/persone collegate ad un 
determinato processo deve funzionare bene. 
Si sa che le maggiori criticità di un processo sono i “nodi”, cioè i punti dove 
arrivano o da dove vengono prelevate informazioni, documenti o materiali, 
oppure i punti o le fasi che, per essere eseguite, hanno bisogno dell’intervento di 
altre persone (collegate al processo, ma esterne ad esso); per esempio un 
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processo produttivo che ha bisogno del laboratorio analisi per mandare avanti un 
prodotto o uno stilista che deve approvare un modello per una collezione di moda 
organizzata dal settore commerciale. 
Quindi i momenti chiave della comunicazione in un processo sono tre: 
 l’ingresso dei dati e delle informazioni prima della loro elaborazione 
 la comunicazione tra i vari attori durante lo svolgimento del processo 
 le informazioni finali sui risultati in uscita 
 
Abbiamo insistito sul concetto che la comunicazione deve funzionare bene; in tal 
caso si può parlare di comunicazione efficace. Senza entrare a fondo dei concetti 
teorici della comunicazione (per questo si rimanda alla bibliografia), vale la 
pensa cercare almeno di capire cosa intendiamo per comunicazione efficace e 
fare qualche esempio che possa chiarire o almeno aiutare a capire meglio questo 
importante concetto. 
Il presupposto di base è quello di tenere presente che è sempre necessario parlare 
con un linguaggio che sia chiaro per l’ascoltatore (detto anche ricevente, cioè 
colui che in genere deve ricevere il messaggio). 
Questa cosa che sembra banale non è sempre così facile; facciamo un paio di 
esempi ( si tratta di casi realmente accaduti): 
 
ESEMPIO 1: un responsabile commerciale di una fabbrica di tubi in acciaio 
saldato, durante una sua visita ad un cliente estero importante, promette una 
grossa fornitura di tubi ad un prezzo interessante. 
Dopo qualche giorno riceve l’ordine, lo conferma direttamente e, nello stesso 
tempo, lo invia in programmazione ((tanto sono tubi standard). 
La programmazione processa l’ordine ed emette l’ordine interno. 
Quando questo arriva in produzione si scopre che: si trattava effettivamente di 
tubi standard, ma solo ad un certo diametro. 
Poiché l’azienda cliente è in Norvegia ed i tubi servono per una piattaforma 
petrolifera, devono avere dei particolare requisiti (tenacia, resistenza, fatica, ecc. 
alle basse temperature). 
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I tubi sono poi stati fabbricati lo stesso, ma: 
- sono stati spediti al cliente con otto giorni di ritardo; 
- il margine che sembrava buono, era sparito e l’azienda ci ha rimesso; 
- ci sono stati momenti di tensione tra produzione, commerciale e qualità (con 
peggioramento del clima interno); 
- dato che si trattava di (anche per altre commesse) un quantitativo importante, si 
è fatto fatica nel recupero della produttività. 
Tutto questo sarebbe stato evitato se ci fosse stata una buona comunicazione tra 
commerciale e produzione. Sempre per restare su questo esempio, ci si potrebbe 
porre la domanda: ma è necessario che il commerciale sappia tutto sui tubi, anche 
le caratteristiche relative alle prove di fatica a basse temperature? 
La risposta è: assolutamente no! In questo caso sarebbe bastato interpellare la 
produzione prima di prendere gli accordi definitivi e tentare di parlare il suo 
linguaggio! 
 
ESEMPIO 2: Un’azienda tessile sta riorganizzando i suoi flussi per ottimizzare la 
produttività mantenendo la qualità a buoni livelli. Il responsabile della 
produzione decide per tanto di gestire direttamente l’approvvigionamento delle 
materie prime dal magazzino alle linee, in modo da essere tempestivo e 
guadagnare tempo. 
Prima questa incombenza era affidata alla logistica che aveva il compito di 
occuparsi degli acquisti, dello stoccaggio e dell’approvvigionamento delle linee. 
Al secondo giorno si registravano già i seguenti problemi: 
- per prendere il materiale bisognava comunque “disturbare” i magazzinieri; 
quindi perdevano tempo gli addetti di due funzioni; 
- in qualche caso, si perdeva la rintracciabilità del materiale perché gli addetti di 
produzione non erano abituati a segnare i dati (neppure con la pistola ed il 
barcode); 
- litigi tra logistica e produzione sulle varie responsabilità. 
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In questo caso si erano verificati contemporaneamente tre problemi, tutti 
strettamente collegati tra di loro: 
 un problema organizzativo; 
 un problema di gestione per funzioni e non per processi; 
  un problema di comunicazione. 
 
Tutti i tre problemi si sarebbero risolti facilmente con una buona comunicazione! 
Comunque in questo caso l’iter corretto sarebbe evidentemente stato: 
A. definire (magari con un piccolo gruppo di studio) la migliore organizzazione; 
B. individuare il flusso del processo globale di approvvigionamento alle linee, 
ridefinendo le varie responsabilità; 
C. verificare (magari con un periodo di prova) il funzionamento del nuovo 
processo, curando i canali di comunicazione e risolvendo i problemi che si 
presentavano. 
Da questi esempi si vede che comunicare è molto importante, perché altrimenti 
ognuno va per la sua strada (in buona fede e pensando di fare le cose al meglio), 
creando però dei problemi per il cliente successivo e producendo danni 
all’azienda. 
Ma come si fa a comunicare bene? La cosa fondamentale è essere aperti al 
confronto e predisporsi all’ascolto. 
Spesso le persone non ascoltano, sentono. L’ascolto deve essere attivo, cioè deve 
prevedere una risposta che, da un lato sintetizzi o riprenda il concetto ascoltato e, 
dall’altro, dia già un’estensione o una riduzione del concetto oppure 
un’approvazione o ancora un’obiezione. 
 
CASO A – Un direttore di negozio di un’azienda di distribuzione viene ricevuto 
dal responsabile del personale per parlare di alcuni problemi che si sono 
verificati per l’assenteismo. […] 
Direttore: […] e comunque non c’è niente da fare, perché in questo periodo c’è 
un’epidemia di influenza […] 
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Personale (a voce alta): Anna, hai fatto quella lettera per la Camera di 
Commercio? Era urgente[…] 
(poi, rivolto al direttore) e come Le dicevo noi dobbiamo assolutamente dare la 
statistica delle assenze al Presidente […] 
Direttore: sì ok, però se avremo bisogno di qualche “interinale “[…] 
Personale: allora aspetto la statistica per domani, me la mandi pure per e-mail 
[…] 
Allucinante! (Cattivo ascolto) 
 
CASO B – La responsabile del Controllo Qualità Fornitori (CQF) di un’azienda 
sta parlando con il responsabile del Sistema di Gestione per la Qualità (SGQ), a 
proposito della gestione delle Non Conformità e delle Azioni correttive. […] 
SGQ: […] e avremmo deciso di eliminare la registrazione delle Non Conformità 
sul modulo cartaceo, ma di registrarle direttamente sul Sistema Informativo, su 
una tabella in Excel sul server, in modo che tutti […] 
CQF: mi sembra una buona idea, però direi di inserire sulla tabella un 
meccanismo di protezione, che non permetta di variare i dati iniziali […] 
Ottimo! (Buon ascolto) 
 
Questi casi sono inventati, ma pensate che potrebbero essere anche veri! 
Comunque fanno capire che, al di là delle regole (che appunto si possono trovare 
nei testi citati nella bibliografia), è importante il “modo con cui ci si pone”; 
bisognerebbe almeno: 
 porsi con umiltà; 
 avere pazienza e dedicare tempo;  
 adeguarsi al linguaggio dell’interlocutore; 
 cercare sintonia. 
Il processo, come abbiamo già visto, deve rendere possibile un cambiamento 
nella direzione voluta: la lamiera di metallo diventa lo sportello di un auto con un 
processo di stampaggio meccanico, l’ascolto dei bisogni e dei desideri del cliente 
viene trasformato in impegni e prestazioni contenuti nell’offerta, la sicurezza di 
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disporre di materie prime in magazzino si fonda sui processi logistici delle 
forniture. 
Se non c’è trasformazione, con valore aggiunto, non c’è processo. 
Da questo punto di vista, vanno messi bene a fuoco (oltre a quelli già visti) tre 
elementi di base, che rendono possibile e finalizzata questa trasformazione, essi 
sono: 
 Le Persone, 
 Le Attività,  
 Il Valore. 
Questi sono alcuni degli elementi importanti per lo studio dei processi; vediamo 
ora insieme alcune riflessioni su questi elementi di base, mentre più avanti li 
tratteremo tutti nel loro contesto globale. 
Il processo non è solo un qualcosa di tecnico o di freddo: procedure, attrezzature, 
flussi di attività, tecniche. Il processo “ha vita”, in quanto è gestito da persone. 
Sono le persone a guidare gli eventi: senza di esse non ci sarebbero i processi. 
Pertanto è fondamentale dedicare attenzione e tempo per sapere come le persone 
sentono, vivono, e realizzano il processo. 
Esso, nella sua globalità, ha origine da un “mix” di persone e metodologie, in cui 
le attrezzature sono uno degli strumenti al servizio delle persone, e non il 
contrario. Un altro elemento basilare è l’attività, come ci dice M. Porter: 
«Le attività sono tutte quelle azioni fisicamente e tecnologicamente distinte che 
un’azienda svolge per progettare, produrre, vendere, consegnare, ed assistere i 
suoi prodotti.» 
Il “modo” in cui queste attività entrano in gioco costituisce appunto la base del 
processo. 
Le opportunità che derivano dall’applicazione della logica di processo sono 
molteplici: 
 descrizione dell’organizzazione focalizzata sui risultati e non sulla gerarchia; 
 possibilità d’individuazione di aree critiche e di miglioramento;  
 passaggio da una logica di correzione ad una logica di prevenzione;  
 abbattimento degli steccati eretti dalle funzioni. 
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Il vantaggio più potente, tuttavia, riguarda il modo di lavorare delle persone. 
Nasce una maggiore consapevolezza del proprio ruolo, dell’importanza del 
proprio contributo, della necessità di curare le relazioni con i colleghi, una 
maggior conoscenza delle attività del proprio cliente interno e quindi delle sue 
esigenze. 
Occorre tenere in considerazione che, una delle condizioni perché la logica di 
processo diventi effettiva, è il lavoro di gruppo e la responsabilizzazione delle 
persone. 
Gli attori del processo devono essere coinvolti nell’analisi e nella 
rappresentazione del processo da cui potranno nascere i documenti e le modalità 
operative per la gestione ed il monitoraggio delle attività. 
Un aspetto molto incisivo risiede nello spirito di condivisione dei risultati finali: 
il successo del processo è merito di tutti indistintamente, cosi come l’insuccesso. 
Nessuno ha un ruolo di primo piano, sia nel bene che nel male. 
La logica per processi comporta un cambiamento culturale e le culture 
dell’organizzazione rappresentano un insieme di valori, comportamenti e 
consuetudini che non possono essere modificate con un approccio rigidamente 
tecnico. 
Da questo punto di vista il vertice dell’organizzazione dovrà tener presente che, 
in una logica di processo, le persone non devono essere considerate come 
semplici fattori ma come i protagonisti del corretto impiego delle risorse 
dell’organizzazione e del miglioramento delle prestazioni aziendali e, pertanto, 
come tali devono essere guidate. 
La funzione di guida del vertice dell’organizzazione (leadership) diventa quindi 
un elemento determinante. 
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CAPITOLO 2 – FORMALIZZAZIONE DELLE INFORMAZIONI PER 
LA LORO CONDIVISIONE 
L’argomento potrà sembrare quasi banale, ma siccome credo che non lo sia 
affatto, proverò a risvegliare la vostra attenzione con una similitudine. 
Vi è sicuramente capitato di trovarvi in una stazione, su un treno fermo al binario 
durante una fermata intermedia di un vostro viaggio. Magari stavate leggendo il 
giornale in tutta comodità, senza curarvi troppo di cosa stesse accadendo intorno. 
Improvvisamente, però, avete la sgradevole sensazione che il treno abbia iniziato 
ad indietreggiare senza motivo, ed i vostri sensi rimangono confusi per un 
istante. 
In verità, semplicemente, il treno fermo a fianco al vostro ha sornionamente 
iniziato la sua ripartenza, e il vostro cervello si è lasciato ingannare dalla 
relatività del moto. 
Cosa ha a che fare tutto questo con l’organizzazione aziendale? 
Bene, immaginate che la vostra azienda sia il vostro treno, e che il treno a fianco 
sia quello della concorrenza. Magari vi trovate in un periodo di relativa calma, 
dove siete soddisfatti dei risultati raggiunti e del vostro posizionamento nei 
confronti del concorrente, e vi concedete un attimo di tregua. 
Riuscite ad immaginare qual è il rischio cui andate incontro? 
Come avrete afferrato, il movimento è relativo anche sul mercato: chi resta fermo 
e non si migliora costantemente, andando “avanti”, non rimane fermo come si 
potrebbe pensare, ma va “indietro”, perché in breve tempo gli altri faranno un 
passo in avanti, o forse di più. 
La morale della favola (che, incidentalmente, è il quinto principio del Lean 
Thinking, cioè il Kaizen o Miglioramento continuo) è quello che una azienda 
sana deve mantenere una costante tensione verso il miglioramento, non solo nei 
“grandi salti” (una linea di prodotto nuova, una tecnologia di processo 
innovativa, un nuovo impianto produttivo etc.), ma anche e soprattutto nel day by 
day di tutti i processi di creazione del valore, da quelli primari a quelli ausiliari. 
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Questo significa cercare di ridurre costantemente i costi a fronte dei risultati, di 
abbreviare i tempi di lavoro, di eliminare alla radice le non conformità, di essere 
più flessibili, di soddisfare più rapidamente le esigenze dei clienti senza 
aumentare la capacità produttiva. La parola chiave è quindi processi efficienti, 
nell’ottica del miglioramento continuo, il che significa fare di più con le stesse 
risorse, oppure fare lo stesso con meno risorse. 
Se invece pensate che il processo di miglioramento abbia un limite, provate a 
pensare al vostro mercato di riferimento degli ultimi 10 o 20 anni, e chiedetevi se 
non ci sia stata sempre, a livello globale, una costante riduzione dei costi a parità 
di prodotto e tecnologia. Se la risposta è “no”, allora probabilmente siete in un 
mercato talmente maturo da essere rischioso permanerci. Negli altri casi, 
riflettete sull’importanza di migliorare costantemente l’efficienza dei processi. 
La seconda parola chiave è processi standardizzati.  
 
Cosa significa standardizzare?  
Anche qui userò un esempio. Immaginate di dover percorrere una salita 
trasportando con le vostre forze un oggetto pesante (ad esempio, un divano su per 
una rampa di scale). Avrete capito che mi sto nuovamente riferendo al processo 
di miglioramento (che è altrettanto faticoso, seppure non privo di soddisfazioni). 
Immaginate ora che vogliate concedervi una pausa per asciugarvi la fronte e 
rilassare i muscoli, e per compiacervi un po’ degli scalini superati. Domanda: 
cosa dovete fare prima di mollare la presa sul fatidico divano? O meglio, cosa 
succederà se lasciate il divano sulla pendenza dei gradini senza mettere un cuneo 
o qualcosa del genere? 
Semplice: il divano cercherà rovinosamente di riportarsi alla posizione iniziale, 
vanificando tutti gli sforzi che avete fatto lungo la salita. 
In azienda non è molto diverso: una volta che avete migliorato un processo, non 
senza sforzi, dovete consolidarlo, cioè fare in modo che il miglioramento 
ottenuto sia stabile e che le cose non ritornano come prima. 
Solitamente, la standardizzazione dei processi è meno impegnativa del 
miglioramento: definite precise procedure operative, monitorate il modus 
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operandi, intervenite puntualmente non appena riscontrate una deviazione 
dallo standard, incentivate le persone a rispettarlo. Solo in questo modo avrete 
posto solide basi per proseguire nel miglioramento continuo dei processi. 
 
 
2.1 Concetto generale di Standard 
 
Gli standard costituiscono punti di riferimento o criteri, condivisi ed attuati nella 
pratica, individuabili in qualsiasi ambito della realtà.  
L’uomo li adotta come punti di riferimento sia per effetto dell’autorità che li 
istituisce, che per l’influenza dell’uso corrente, del costume o della tradizione, 
per conformarsi a una pratica generalizzata o al consenso prevalente. La 
conformità ad un determinato standard può incidere in varia misura sui 
comportamenti dell’uomo, fino a divenire inconsapevole ed automatica. 
Gli standard ufficialmente riconosciuti sono ormai diffusi in moltissimi contesti. 
In particolare nell’ambito tecnico - produttivo, uno standard costituisce una 
caratteristica - o un insieme di caratteristiche - predefinita del processo di 
produzione o del prodotto finale e può servire a valutare la performance e i 
risultati prodotti da parte di vari attori coinvolti nel processo produttivo 
[Hemenway, 1975]. 
Osservando la realtà secondo un’ampia prospettiva, si possono inquadrare 
quattro categorie fondamentali di standard, che contribuiscono a definire la vita 
dell’uomo e l’ambiente in cui è inserito [Hemenway, 1975]. 
Innanzitutto la categoria del “tempo”, cioè il sistema di riferimento temporale in 
cui siamo calati e a cui facciamo comunemente riferimento. In questo momento 
storico gli anni si contano della nascita di Cristo ad oggi, la struttura del nostro 
calendario è scandita in mesi e la durata di una giornata è di ventiquattro ore, che 
convenzionalmente identifica il tempo che occorre alla terra per effettuare una 
rotazione completa. 
Si ricorre ad uno standard convenzionale quando si usano i numeri, ovvero entità 
astratte, “impiegate per la precisa determinazione quantitativa delle grandezze; 
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servono per contare la quantità degli elementi (numero cardinale) o per indicare 
la posizione occupata da ciascun elemento secondo un ordine dato (numero 
ordinale)” [Dizionario Garzanti, 2005]; il simbolo che lo rappresenta nel sistema 
di numerazione attualmente in uso è di origine araba, dato che i caratteri di cui si 
avvale sono facilmente utilizzabili, anche se per lungo tempo si è fatto ricorso al 
metodo anticamente concepito dai romani. 
Un terzo standard fondamentale per l’uomo è il linguaggio. La lingua, sia parlata 
che scritta è appunto una codificazione di segni a cui corrispondono suoni, e 
consente la comunicazione tra gli individui. Mai come oggi si è raggiunto un 
grado così elevato di uniformazione, in particolare con l’affermarsi della lingua 
inglese, per motivi sociali, politici ed economici, come principale strumento. 
Infine, ricordiamo tutti i sistemi di pesi e di misura, cioè di rapporto fra una 
grandezza e un'altra a essa omogenea, scelta convenzionalmente come unità (l’ 
unità di misura). Il principale tra tutti è il sistema di misurazione “decimale”, 
risalente al periodo successivo alla rivoluzione francese, oltre al sistema 
anglosassone e a molti altri ancora, affermatisi nel corso della storia, nelle varie 
realtà locali. 
Un criterio di riferimento è uno strumento con cui l’uomo può orientarsi 
nell’azione. L’efficacia di uno standard può essere legata all’uniformità e 
all’ampiezza nell’applicazione dello stesso, ovvero quanti più soggetti si 
conformano allo stesso standard, tanto più si amplifica il beneficio collettivo. 
È storicamente sperimentato come non sia sufficiente, per un’applicazione 
omogenea, la sola imposizione “coattiva” - dall’alto -, da parte di chi guida la 
collettività di individui, per quanto possa essere finalizzata ad un maggiore 
benessere sociale. L’affermazione del sistema metrico/decimale non ha potuto 
prescindere da una laboriosa fase di adattamento, ed anche dal sostenimento di 
costi elevati, per la conversione dei sistemi minori (radicati a livello locale da 
lunghissimo tempo) a quello ufficiale. Solo più tardi, nel 1840, il parlamento 
francese ha emanato una legge che imponeva l’uso del sistema metrico in tutta la 
nazione. Questo fatto ha dato l’impulso al processo di uniformazione ed ha 
lentamente scardinato la forte resistenza ad esso. 
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In alcuni casi è stato necessario far fronte al verificarsi di uno “scollamento” 
delle unità di misura dai parametri di conversione ufficiali, che consentivano 
possibilità di profitto negli scambi, date le differenze tra le misure nelle diverse 
realtà locali. Ad esempio, un commerciante poteva acquistare tre misure di grano 
ad un prezzo fisso in un villaggio e rivenderne quattro, di grandezza più piccola 
ma con la stessa denominazione e allo stesso prezzo, in un altro villaggio. Questo 
particolare risvolto era determinato dalla presenza di asimmetrie informative, in 
particolare tra venditore e acquirente, dalle quali uno o entrambi i soggetti 
cercavano di trarre profitto, speculando sulle divergenze tra i parametri e misure 
di conto, dando luogo a un danno in termini di svalutazione dell’unità monetaria, 
come riduzione della parte di metallo prezioso contenuto in essa. 
L’affermazione di standard generalmente accettati, o convenzioni, ha come esito, 
quello di determinare una sorta di divisione tra coloro che si adeguano al criterio 
generale e coloro che invece non vi si adattano. L’incentivo a non uniformarsi 
può essere frutto della volontà di distinguersi dagli altri: vedremo nel seguito 
come, nel contesto dell’agro-alimentare, l’adesione a certe tipologie di standard 
sia rivolta proprio a questa finalità, con molteplici e significative implicazioni di 
tipo economico. 
 
 
2.2  Cenni sugli standard nel pensiero economico e nel mondo 
imprenditoriale 
 
Si possono rintracciare alcuni aspetti riguardanti gli standard nel pensiero 
dell’economista Adam Smith, in relazione alla produzione ed al commercio. Egli 
ha illustrato il concetto fondamentale della divisione del lavoro, esemplificato 
nell’azienda produttrice di spilli, la quale consente un’elevata produttività.  
Smith sostiene che questa modalità di produzione, che da origine a prodotti 
altamente standardizzati ed è suddivisa in fasi (egli aveva individuato nel caso 
particolare, 18 fasi), porta ad una maggiore specializzazione dei lavoratori, che 
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devono imparare solo alcune mansioni specifiche; permette inoltre un risparmio 
di tempo ed energia tra una mansione e l’altra ed un più elevato utilizzo di 
macchinari di precisione, in sostituzione del lavoro manuale. Un aspetto centrale, 
ma non scontato né immediato, è che la particolare azienda produttrice di spilli 
implica sia la standardizzazione di prodotto, che della forza lavoro, che del 
mercato. Se avesse esaminato altri tipi di produzione, ad esempio una manifattura 
di mobili per l’arredamento, oppure di carrozze, avrebbe riscontrato una 
possibilità di divisione del lavoro sicuramente inferiore, con meno 
standardizzazione di processo e di prodotto. 
Le attività del settore agricolo non sono generalmente suscettibili della stessa 
divisione del lavoro e normalizzazione dei processi, tanto quanto l’industria 
nascente dell’epoca. Di fatto, le intuizioni di Smith riguardo alla 
standardizzazione non sono state effettivamente approfondite fino ai primi anni 
del ‘900. 
In contrasto con il pensiero di Smith, per Marx il mercato è il risultato di 
relazioni che intercorrono tra soggetti di una società capitalista. Il mercato è 
capitalista nel momento in cui coloro che comprano e vendono lo fanno per 
ottenere denaro in cambio di beni, e viceversa. Anche Marx prende in 
considerazione la divisione del lavoro, criticandola aspramente e sostenendo 
come essa abbia un effetto alienante per il lavoratore. Pur non trattando 
direttamente la problematica degli standard, solo in base ad essa Marx può 
parlare di lavoro alienato, lavoro “estraniato”, merci, ecc … senza la 
standardizzazione introdotto dal sistema capitalista questi termini sarebbero privi 
di senso. 
La standardizzazione nei processi produttivi e dei prodotti si è affermata in modo 
consistente a partire dal diciannovesimo secolo, specialmente negli Stati Uniti: 
con la produzione “in serie”, di parti di prodotto uguali e intercambiabili. 
L’utilità della standardizzazione delle componenti di prodotto, era evidente 
soprattutto quando si verificavano guasti e si effettuavano riparazioni. 
Frederick Winslow Taylor, un ingegnere che, durante il primo decennio del 
1900, ha sviluppato nella teoria e nella pratica i potenziali benefici della 
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standardizzazione di prodotto e di processo, con il suo programma di scientific 
management. Egli affermava che il solo modo efficiente, quindi migliore degli 
altri, di svolgere un compito e raggiungere un obiettivo era partire dai criteri e dai 
principi della scienza e dell’ingegneria. Il sistema taylorista trovava applicazione 
sia nell’industria, ma anche nell’ambito domestico o agricolo. 
Proprio in applicazione di questo, Milburn Wilson [Gilbert, 1996] un economista 
agrario, durante gli anni ‘30 del novecento ha applicato i principi e le idee di 
Taylor al contesto dell’azienda agricola, nel tentativo di trasferire l’efficienza dei 
moderni processi industriali a quelli agricoli. 
Anche nell’ambito dell’economia domestica, la standardizzazione via via 
crescente delle tecniche, dei procedimenti (si pensi alle le ricette per la 
preparazione dei pietanze) e degli strumenti utilizzati, ha consentito una 
riduzione dei tempi necessari, ad esempio, alla preparazione dei pasti; ma anche 
la necessità di trovare meno ingredienti, che sono diventati anche più accessibili. 
Ciò consente anche il calcolo dei valori nutrizionali contenuti nei cibi e nelle 
bevande. 
Herbert Hoover, anch’esso un ingegnere, era assolutamente convinto che la 
strada per la prosperità non potesse prescindere dalla standardizzazione delle 
condizioni di produzione, e che questa doveva interessare tutto: la struttura dello 
stabilimento industriale, l’attrezzatura, le mansioni degli operai e 
l’organizzazione nel complesso. Hoover non era forse pienamente consapevole 
del fatto che una standardizzazione troppo rigida rischiava di soffocare 
qualunque forma di innovazione, oltre all’inconveniente di perpetuare 
inefficienze che in ogni caso si verificano [Krislov, 1997]. 
Un manuale del 1973 sulla preparazione dei cibi “fast food”, in cui si fa 
riferimento all’impostazione seguita da Taylor, è riportata l’affermazione del 
direttore di Burger King, il quale notava che i “fast food lavorano come 
stabilimenti industriali, al giorno d’oggi, non come ristoranti…”. 
Tra i grandi economisti del secolo scorso, abbiamo Williamson, che sulla scia di 
Coase e della sua teoria dell’impresa e dei costi di transazione, afferma che tutti 
gli accordi e gli scambi comportano costi associati ad essi [Busch, 2000]. 
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Williamson indica la necessità di adottare criteri standard nella redazione dei 
contratti, proprio per ridurre questi costi di transazione, rendendo il contenuto più 
trasparente possibile per entrambe le parti. Questo mette in evidenza come gli 
standard siano mezzi attraverso cui si introduce “oggettività” nel mercato, ma 
che non possono essere pienamente specificati e sono sempre soggetti a 
rinegoziazione alla luce del verificarsi degli eventi. Sono oggetto di discussione e 
di specificazione completa nella pratica. Scrive Busch [2000]: “It is common 
knowledge that the reputation of firms, based on the adherence to quality 
standards, efficiency of operation and trustworthiness, varies considerably. 
Without uniform grades and terminology throughout the market, communication 
becomes cumbersome, imprecise and inefficient. Left to devise their own 
standards, individual firms will seek to maximize returns by product 
differentiation and non-uniform measures of quality”. 
 
 
2.3  Le 5S 
 
In lingua inglese quando si parla di 5S si utilizza il termine "pillar" (colonna), 
che indica metaforicamente un gruppo di elementi strutturali, a supporto di un 
sistema per l'apporto di migliorie all'interno dell'azienda. 
Le cinque colonne consistono in:   
 
1 Scegliere e Separare (Sort),  
2 Sistemare e Organizzare (Set in Order),  
3 Controllare l'ordine e la pulizia creati (Shine),  
4 Standardizzare e Migliorare (Standardize),  
5 Sostenere nel tempo (Sustain). 
 
In ogni azienda l'implementazione delle 5S è il punto di partenza che permette il 
miglioramento delle attività produttive e lo sviluppo futuro. Questo perchè, nelle 
attività quotidiane di un'azienda, vengono eseguite abitualmente attività di scelta 
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e separazione, sistemazione e organizzazione, controllo, tutte fondamentali per 
ottenere un flusso delle attività lineare ed efficiente. 
1 Scegliere e separare, indica la rimozione dal banco di lavoro di tutte le 
attrezzature/strumenti non necessari allo svolgimento dell'attività produttiva in 
corso. 
2 Sistemare e organizzare, predisporre gli oggetti in maniera tale da rendere 
facile l'identificazione, l'uso e la sistemazione. 
3 Controllo dell'ordine e della pulizia creati, assicurarsi che i pavimenti e i 
macchinari siano puliti, così come tutta l'azienda. 
4 Standardizzare, è il metodo per mantenere i primi tre punti. 
5 Sostenere nel tempo, l'applicazione nel tempo delle corrette procedure deve 
diventare un'abitudine. 
 
La messa in opera delle 5S inizialmente e inevitabilmente porta alla creazione di 
alcuni tipi di resistenze. Tra queste si ha la mancata comprensione 
dell'importanza delle 5S, la resistenza a pulire ciò che verrà di nuovo sporcato, e 
la considerazione delle operazione di pulizia e riordino, della postazione di 
lavoro, come una perdita di tempo. 
L'applicazione delle 5S deve essere seguita attentamente e in maniera accurata, 
per evitare di rendere vano l'impegno dell'azienda. 
 
Molti sono i benefici che si possono trarre applicando questo sistema, tra i quali: 
- postazione di lavoro più piacevole; 
- maggiore soddisfazione nel lavoro; 
- maggiori input creativi. 
 
I benefici che può trarne l'azienda includono: 
- maggiore qualità del prodotto; 
- incremento della soddisfazione del cliente; 
- crescita dell'azienda. 
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Le 5 colonne 
 
1° Scegliere e separare (First pillar - Sort) 
 
Il Primo passo da compiere per la messa a punto del sistema riguarda la 
rimozione dalla postazione di lavoro di tutto ciò che non serve al processo 
produttivi in corso. La corretta applicazione di questo punto permette la 
riduzione di problemi e interferenze nel flusso lavorativo, una maggiore qualità 
dei prodotti e un aumento della produttività. 
Questo primo punto si basa sulla strategia del cartellino rosso "red-tag", un 
semplice metodo che permette di identificare oggetti potenzialmente non 
necessari in  azienda o in magazzino, valutare il loro effettivo utilizzo e imparare 
a trattarli in maniera adeguata. 
Per mettere in atto questo sistema è necessario creare un'apposito spazio "red-tag 
area", la quale consiste in una zona messa a disposizione per 
l'immagazzinamento degli oggetti con cartellino rosso che hanno bisogno di 
ulteriore valutazione. 
Gli oggetti riposti in quest'area vengono posti sotto osservazione per un periodo 
di tempo prestabilito. 
Generalmente il lancio del metodo "red-tag" richiede da parte della compagnia lo 
sforzo di creare un'area centrale, per il flusso degli oggetti che non possono 
essere posti al di fuori dalle singole aree di produzione. 
Ogni area produttiva che prende parte al sistema, necessita inoltre di un locale 
per il controllo del flusso degli oggetti "red-tag" all'interno dell'area di 
produzione stessa. 
Il sistema del "Cartellino rosso" è costituito da sette steps.  
Step 1 lancio del sistema "red-tag" in un'area produttiva, o in tutta l'azienda.  
Step 2, individuare gli obiettivi del sistema, ovvero identificare gli oggetti e le 
aree di lavoro da valutare.  
Step 3 definire i criteri di valutazione. Tre sono i fattori che determinano la 
definizione dei criteri: il possibile utilizzo di un oggetto nel corso della 
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produzione in atto; la frequenza con la quale un determinato oggetto viene 
utilizzato; e la quantità di oggetti che sono necessari per svolgere il lavoro. 
Step 4 consiste nella produzione dei cartellini. Il sistema "red-tag" ha lo scopo di  
supportare i processi dell'azienda, documentare e riportare i risultati di quanto 
messo in atto. 
Step 5 fissaggio dei cartellini rossi agli oggetti, possibilmente in tempi rapidi(1-2 
giorni), sull'intera area. 
Step 6 valutazione degli oggetti, seguendo i criteri stabiliti precedentemente. 
Infine con lo step 7, che consiste nell'analisi dei risultati ottenuti. 
Ogni azienda dovrà poi stabilire un proprio metodo di documentazione e 
valutazione dei risultati e delle informazioni ottenute. 
Una volta compiuto il quinto step è necessario fare attenzione al fatto che alcuni 
oggetti possono essere accumulati in determinate aree di produzione o del 
magazzino. Importante è fissare il numero esatto di cartellini rossi utilizzati; 
applicarne uno per ogni singolo oggetto. 
 
2° Sistemare e organizzare (Second pillar - Set in Order) 
 
Il secondo passo delle 5S è Sistemare e Organizzare: gli oggetti/attrezzi devono 
essere disposti  in maniera tale che siano facile da identificare, utilizzare e 
riporre. Questo è molto importante in quanto permette di eliminare numerosi 
sprechi di tempo nello svolgimento delle attività produttive. 
 La sistemazione e l'organizzazione permettono di ottenere una  maggiore fluidità 
e linearità nelle  attività produttive; questo concetto è il punto centrale della 
standardizzazione  
Per standardizzazione si intende la messa a punto di un sistema che permette di 
portare a termine procedure e mansioni in maniera adeguata. 
La postazione di lavoro deve essere ordinata, in quanto solo così è possibile 
effettuare la standardizzazione in maniera efficacie. Per valutare l'adeguamento e 
il miglioramento degli standard del secondo punto del sistema 5S , si utilizzano 
campionature visive. 
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Il primo step per mettere a punto "Sistemare e Organizzare" consiste nel decidere 
un'appropriata locazione degli oggetti/attrezzi. 
Due serie di principi possono aiutare a prendere questa decisione: come riporre 
mascherine, attrezzi e bulloni e il principio dell'economia di movimento. 
Quest'ultimo aiuta a minimizzare gli sprechi, e permette di analizzarne le cause. 
L'analisi dell'economia di movimento può aiutare a scoprire processi produttivi 
che hanno uno spreco di movimento prossimo allo zero. 
Per mettere a punto il secondo principio si ricorre alla mappa delle 5S, uno 
strumento che permette di valutare la collocazione attuale di mascherine, attrezzi, 
bulloni, equipaggiamenti e macchinari, per poi deciderne la sistemazione 
migliore basandosi sulle due serie di principi descritti sopra. 
Una volta decisa la sistemazione degli oggetti il secondo step consiste nel 
deciderne la locazione. Per identificare dove riporre un determinato oggetto e in 
che quantità si possono usare due strategie, si utilizza la tecnica della pittura 
(indicazione dei percorsi da seguire sul pavimento) e dei segnali. 
Altre due strategie utilizzate per identificare la giusta collocazione di un oggetto 
sono il codice basato sui colori, e il metodo dei contorni. 
 
3° Controllare l'ordine e la pulizia creati (Third pillar - Shine) 
 
Il terzo passo è controllare l'ordine e la pulizia creati. Questa attività prevede che 
tutto sia ordinato e pulito,  così che tutti gli oggetti/attrezzi siano sempre 
disponibili e pronti all'uso.  
Quando questo terzo principio non viene applicato, si possono creare diversi 
problemi tra i quali: diminuzione del morale degli operai, rischi per la salute, 
rotture degli oggetti/attrezzi, e aumento del numero dei prodotti difettosi.  
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Cinque sono gli steps necessari per l'applicazione del "Controllo ordine e 
pulizia":  
 
Determinare i gli obbiettivi; 
Determinare le responsabilità; 
Determinare i metodi; 
Preparare il materiale necessario; 
Applicare il metodo. 
 
Fondamentale è la comprensione del concetto che la responsabilità della pulizia e 
della postazione di lavoro, è di tutti coloro che la occupano. 
Due strumenti utilizzati per implementare questo terzo punto sono: la scheda 
delle 5S e i "5 minuti". La scheda delle 5s indica per area e per giorno i 
responsabili della pulizia; i "5 minuti" hanno lo scopo di fare capire a tutti che la 
pulizia deve essere una pratica quotidiana e non una perdita di tempo. 
Questo terzo punto prevede non solo  un'applicazione sistematica di  pulizie 
quotidiane e pulizie più estese, ma anche  ispezioni regolari, le quali  possono 
essere incorporate nella procedura di ordine/pulizia. Utilizzando questo sistema 
si crea un parallelismo tra le due procedure, che consente un maggiore controllo 
sul mantenimento dei macchinari e dell'equipaggiamento. 
Gli steps da seguire sono:  
Determinare gli obiettivi della pulizia/ispezione; 
Assegnare i lavori di pulizia/ispezione; 
Determinare i metodi di pulizia/ispezione; 
Applicazione della pulizia/ispezione, utilizzando la propria sensibilità per 
rilevare eventuali anormalità; 
Predisporre un equipaggiamento adeguato alla risoluzione immediata di piccoli 
problemi, o predisporre una richiesta di intervento alla squadra di manutenzione 
mediante l'apposito modulo. 
Due strumenti utilizzati  per l'applicazione della pulizia/ispezione sono: la 
Checklist e la Checklist della attività di manutenzione necessarie. 
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4° Standardizzare (Fourth pillar - Standardize) 
 
Il quarto passo, Standardizzare, è il risultato della corretta applicazione delle 
prime tre procedure - Scegliere e Separare, Sistemare e organizzare, Controllo 
dell'ordine e della pulizia creati. Lo scopo principale della standardizzazione è 
evitare la mancata applicazione dei tre processi precedenti, al fine di renderli 
un'abitudine quotidiana, e assicurare che siano mantenuti e migliorati nel tempo. 
Solo seguendo questa filosofia è possibile una reale ed efficace implementazione 
del quarto processo. 
Tre sono gli steps principali della Standardizzazione: 
Definire i responsabili operativi dei processi; 
Integrare i processi nelle normali attività di lavoro; 
Controllo e mantenimento dei processi. 
 
Per il mantenimento dei tre "Pillars", ognuno deve conoscere esattamente le 
proprie responsabilità, "il quando, il come e il dove".  
I processi delle 5S devono diventare parte del normale flusso di lavoro in 
maniera abituale ed efficace. 
Gli strumenti utilizzati per mettere a punto le procedure di  Scegliere e Separare, 
Sistemare e Organizzare, Controllo dell'ordine e della pulizia, Standardizzare 
sono solitamente: la scheda dei cicli di lavoro delle 5S, la tecnica dell'osservare, i 
"5 min", la Checklist del livello di standardizzazione e la Checklist dell'azienda. 
La seconda fase da seguire per la giusta applicazione della Standardizzazione è la 
prevenzione, ovvero non si deve mai infrangere l'applicazione dei primi tre passi 
(Scegliere e Separare, Sistemare e Organizzare, Controllo dell'ordine e della 
pulizia). L'applicazione di questo concetto trasforma le procedure sopra elencate 
in procedure preventive. 
L'azione preventiva in Scegliere e Separare consiste nell'individuare il metodo 
che permette di evitare l'accumulo di oggetti/attrezzature inutili, in modo tale che 
chiunque possa trovare sempre la stazione di lavoro pulita e ordinata. 
60 
 
L'azione preventiva di Sistemare e organizzare consiste nell'evitare l'inosservanza 
della procedura stessa. Questo può essere ottenuto rendendo impossibile o 
difficile la sistemazione degli oggetti nel posto sbagliato. 
L'azione preventiva di Controllo dell'ordine e della pulizia consiste nell'evitare 
che tutto si sporchi; questo lo si può fare trattando il problema alla base, ovvero 
individuando la fonte di "contaminazione". 
 
5° Sostenere (Fifth pillar - Sustain) 
 
Il quinto passo, Mantenere nel tempo, ovvero fare sì che le procedure messe in 
atto diventino un'abitudine e vengano mantenute nel corso del tempo. Non 
importa quanto bene siano stati applicate le prime quattro procedure, ma il 
sistema non può funzionare a lungo se non si applica anche quest' ultima di 
mantenimento. 
Nella nostra vita perché ci impegniamo a sostenere una particolare linea di 
condotta? Lo facciamo solitamente perché le ricompense che otteniamo 
dall'attenersi a un certo comportamento sono maggiori dei sacrifici che si fanno 
per metterlo in atto. Lo stesso concetto può essere applicato alla quinta procedura 
delle 5S, Mantenere. 
A differenza delle prime quattro procedure, questa non può essere applicata 
seguendo tecniche particolari, e nemmeno può essere misurata; è però possibile 
che ogni dipendente, o l'azienda stessa, creino condizioni ottimali per favorire 
l'applicazione delle 5S. 
Per il mantenimento delle 5S è molto importante sia l'impegno dell'azienda che 
quello dei dipendenti. 
La prima parte del "mantenimento" prevede la predisposizioni delle condizioni 
ottimali allo svolgimento di tutti processi del sistema 5S.La seconda parte 
prevede, invece, una chiara dimostrazione dell'impegno dei dipendenti nel voler 
attuare le 5S. 
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Alcuni strumenti che possono essere utili a sostegno del  Mantenimento del 
sistema 5S sono: 
Slogans 
Posters 
Foto dimostrative 
Newsletters 
MANUALI. 
 
2.4  Standardizzare il lavoro 
Standardizzare il lavoro significa organizzare le singole attività "fotografandole" 
in un   documento scritto che permetta di riprodurle continuamente in condizioni 
controllate (macchinari con manutenzione controllata, aggiustamenti per avere la 
miglior resa possibile, ecc.) per ottenere il massimo di efficacia ed efficienza 
Per documentare e rendere standard un'attività occorre: 
- assicurarsi di averne una visione completa del processo 
- semplificare il più possibile il lavoro 
- analizzare il lavoro (scrivere le attività nel dettaglio includendo tutti gli 
step necessari per garantire qualità, efficacia, efficienza, sicurezza, rispetto 
dei requisiti, ecc. Se esistono diversi modi di fare qualcosa vanno tutti 
esaminati) 
- fare in modo che il lavoro possa essere controllato continuamente grazie 
alla gestione visuale (visual management) 
- documentare il processo 
- documentare il lavoro del singolo operatore 
- documentare le singole attività (sequenza, normative di riferimento, 
metodologie, flussi, materiali, numero delle parti, locazioni, strumenti, 
requisiti della qualità, tempistiche, ecc.) 
- pensare alla formazione 
- prevedere periodici miglioramenti (chiedersi, a distanza di tempo, se sia 
possibile compiere un'attività in modo più semplice o veloce e come si 
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potrebbe abbassare la percentuale di errori fatti) testare il nuovo modo di 
lavorare per verificare che gli standard di riferimento siano rispettati e 
correggere eventuali errori 
 
Ma perché è importante standardizzare le attività?  
Per questi motivi: 
1 è la base per il miglioramento 
2 serve per fornire informazioni utili a chi deve imparare a svolgere un lavoro 
3 promuove l'appartenenza e l'identificazione perché lo standard viene condiviso 
con chi lavora sul processo 
4 promuove il problem solving mettendo le persone in grado di analizzare la 
causa di eventuali problemi 
 
Quale è il significato della parola “standardizzazione” e “standard” nelle aziende 
tradizionali? 
Solitamente la parola “standard” implica una regola, un modo prescritto di fare le 
cose. In certe situazioni implicano addirittura una sequenza fissa di fare i passi di 
un lavoro entro un specifico lasso di tempo. La frase “Abbiamo il modo standard 
di fare le cose” implica che ognuno dovrebbe sempre seguire il metodo prescritto 
e non deviare mai. 
Invece nelle organizzazioni lean, che significato hanno le parole 
“standardizzazione” e “standard”? 
Il significato è più vicino ad un’altra definizione: “base per il confronto”. Uno 
standard è necessario per determinare se un miglioramento è stato raggiunto o 
meno. Se il confronto mostra che le caratteristiche sono cambiate in meglio, si 
può dire con ragionevole confidenza che abbiamo avuto un miglioramento. Se le 
caratteristiche non mostrano cambiamenti, allora il miglioramento non è 
avvenuto. 
Cosa vuol dire questo? Vuol dire che lo standard deve essere la attuale procedura 
migliore, ma non appena viene trovato un modo migliore di fare le cose 
(verificando oggettivamente e quantitativamente con i dati), lo standard deve 
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cambiare e rispecchiare questo modo nuovo. Uno standard è un’entità dinamica e 
non statica come intesa nella gran parte delle aziende. Lo standard non deve 
essere fisso e inflessibile ma deve essere definito con punti chiave per la qualità, 
sicurezza, costo, ambiente, produttività, che sono conosciuti in questo momento 
ma che un domani possono essere modificati per inglobare le nuove conoscenze 
che si acquisiscono con il tempo. Inoltre, non devono essere definite tutte le 
attività che una persona deve fare in maniera rigida: deve essere lasciata la libertà 
al di fuori dei punti chiave per poter individuare, con la pratica, il modo migliore 
di fare le cose, con minor spreco. Per spiegare quest’ultimo concetto, vi invito a 
leggere questo articolo sul blog di TWI che spiega una procedura comune e 
semplice come cambio di ruota di un automobile in due maniere diverse: con uno 
standard rigido e inflessibile e con uno standard visuale e semplice che ricopre 
solo i punti chiave necessari per fare bene e in sicurezza il lavoro. 
E ricordatevi sempre le parole di Taiichi Ohno: “Uno standard che non è 
cambiato nell’ultimo mese è uno standard vecchio.” 
 
 
2.5  Il Manuale di Contabilità  
 
Il Manuale Contabile descrive i principi contabili e amministrativi che devono 
essere applicati nella produzione della documentazione periodica aziendale.  
In particolare, il Manuale Contabile di Gruppo è la sintesi applicativa delle 
attività svolte dal Gruppo stesso nella stesura del Piano dei Conti.  
Il Piano dei Conti del Gruppo contiene, infatti, uno schema consigliato di 
classificazione e codifica per i Settori e/o le Società che lo utilizzano 
integralmente e al contempo si propone come modello di riferimento per quelli 
che non lo adottano direttamente. Ad ogni Conto previsto da tale Piano è 
abbinata una descrizione del relativo contenuto , in linea con i principi contabili 
di Gruppo.  
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Il Piano dei Conti del Gruppo deve rispondere a molteplici esigenze:   
 
- deve essere applicato da società con sedi in differenti nazioni e pertanto 
con legislazioni diverse;   
- deve essere applicabile ad aziende operanti in aree di attività differenti tra 
loro e con diversi approcci gestionali;  
- deve permettere una rappresentazione veritiera e corretta dei fatti aziendali 
e la redazione di diversi schemi di bilancio (Conto Economico per 
destinazione o per natura, Stato Patrimoniale scalare o a sezioni 
contrapposte). 
  
Conseguentemente il Piano dei Conti di Gruppo:   
 
- è orientato al D.Lgs. n°127/1991, attuativo in Italia della IV e della VII 
Direttiva CEE;   
- fa riferimento ad una classificazione dei costo per natura adottata da tale 
decreto e già diffusa nell’ambito del Gruppo;   
- integra la classificazione dei costi e delle spese per natura con quelle per 
destinazione (schema di Reporting);   
- consente di alimentare altri schemi di bilancio rispondenti alle diverse 
esigenze interne ed esterne.  
 
 
Il Manuale Contabile di Gruppo è quindi redatto con lo scopo di:   
 
- definire criteri generali, validi per tutte le Società, volti a garantire 
uniformità nelle modalità di rilevazione e presentazione delle situazioni 
economiche, patrimoniali e finanziarie delle realtà analizzate al fine di 
consentire interpretazioni univoche e valutazioni confrontabili;   
- garantire trasparenza ed omogeneità dei Bilanci delle varie Società, 
assicurando la corretta imputazione dei costi alle varie attività;   
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- realizzare un linguaggio contabile uniforme e comune all’interno e 
all’esterno del Gruppo.  
 
Le Società che adottano il Piano dei Conti di Gruppo utilizzano direttamente la 
codifica sintetica proposta ampliandola, eventualmente, con ulteriori caratteri in 
funzione delle specifiche esigenze e coerentemente con i principi del Piano dei 
Conti stesso. Tali elementi aggiuntivi potranno riguardare: 
 
 a) il dettaglio analitico dei Conti con la definizione di sotto-conti appropriati; 
 b) l’individuazione di Centri di Costo, responsabilità enti contabili, codifiche di 
prodotto e di mercato, al fine di alimentare la contabilità analitica e gli altri 
sottoinsiemi aziendali con le informazioni necessarie.  
 
Le Società che utilizzano strutture contabili e codifiche diverse da quelle del 
Piano dei Conti di Gruppo devono comunque garantire la disponibilità e 
l’omogeneità, sia sotto il profilo dei criteri di classificazione che di quelli di 
valutazione, dei dati richiesti dal Bilancio Consolidato e dal Reporting di 
Gruppo. Tali dati devono avere riscontro nei Conti di Contabilità 
Generale/Integrata, ovvero in dettagli sistematicamente prodotti in Contabilità 
Sezionali o Analitiche. 
 
Il Manuale contabile viene utilizzato da ciascuna società appartenente al gruppo e 
che rientra all’interno dell’Area di Consolidamento. 
 
Il Manuale fissa le regole di utilizzo e l’applicazione dei principi contabili. 
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CAPITOLO 3 – PERCORSO STAGE PRESSO L’AZIENDA SOFIDEL 
 
3.1 Step 1: approccio iniziale e prime problematiche  
 
L’azienda presso la quale ho svolto il mio progetto di Stage è la Sofidel SPA. 
Il Gruppo Sofidel nasce nel 1966 ed è oggi uno dei leader mondiali nel mercato 
della produzione di carta tissue per uso igienico e domestico: carta igienica, 
asciugatutto, fazzoletti di carta, veline. 
Il suo brand più noto, e diffuso in più Paesi, è Regina, che si affianca ad altri 
importanti  brand. 
Dalla holding di Porcari (LU) Sofidel coordina l’attività di 19 società in Europa e 
negli Stati Uniti, che producono ogni anno più di un milione di tonnellate di carta 
e danno lavoro ad oltre 5.500 persone. 
Nell’attività quotidiana del Gruppo, la creazione di valore si basa su un profondo 
senso di rispetto per il mondo in cui viviamo. 
 
La mia esperienza di Stage è stata svolta interamente negli uffici Finance 
corporate di Sofidel. 
Mi sono interfacciato ed ho svolto riunioni con figure di rilievo all’interno del 
gruppo, che coordinano 19 società tra Europa e Stati Uniti, tra cui il mio tutor, 
Stefano Lippi, Corporate Management Account Manager (Holding Sofidel). 
Durante il primo periodo di lavoro all’interno dell’azienda ho iniziato con il 
download dal sistema SAP (software utilizzato in azienda) del bilancio civilistico 
nelle due lingue, italiano ed inglese, con il fine di uniformare le traduzioni dei 
conti e di snellire il Piano dei Conti delle voci non più utilizzate. 
Per le traduzioni sono state analizzate e in alcuni casi modificate in lingua inglese 
voci dello Stato Patrimoniale e del Conto Economico (si parla di circa 3000 
conti) interfacciandomi quotidianamente con i colleghi del Finance Controlling 
per chiedere conferma della correttezza delle varie descrizioni. 
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Per l’analisi relativa al corretto utilizzo del Piano dei Conti abbiamo deciso di 
concentrarci sui Costi per Servizi (voce B7), essendo costi che in azienda hanno 
un’incidenza rilevante. 
Partendo dalla contabilità analitica abbiamo deciso di verificare il collegamento 
esistente tra ogni conto di costo e relativo codice materiale utilizzato poi in fase 
di ordine d’acquisto. 
 
     
 
Fig.17 - Voce B7 del Conto Economico Sofidel 
 
Da un report estratto dal sistema che fornisce il collegamento tra conto di costo e 
codice materiale è stato possibile rilevare le seguenti incongruenze: 
- in certi casi vi è rapporto 1:1 tra numero conto e codice materiale 
- in certi casi ad un numero conto corrispondono più codici materiali 
- in altri casi ancora ad un numero conto non corrisponde alcun codice 
materiale 
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Fig.18 - Conti di costo e Codici materiali 
 
 
3.2 Step 2: lavoro sui conti non conformi  
Riguardo al progetto di snellire e uniformare il Piano dei Conti del Gruppo 
Sofidel è stata condotta un’analisi sulla gestione dei conti mai utilizzati, dei conti 
utilizzati fino al 2012 e dei conti relativi alla società turca. 
 
Come sono stati gestiti questi conti? 
Per quanto riguarda i conti mai utilizzati, questi sono stati bloccati e rinominati a 
sistema con la dicitura “BLOCCATO DA RIUTILIZZARE”.  
Inizialmente era prevista, oltre al blocco e alla rinomina, anche la cancellazione a 
sistema; a seguito però è stato deciso di mantenere tali conti nella gerarchia in 
quanto l’eliminazione sarebbe stata un’attività da svolgere manualmente e che 
avrebbe richiesto tempistiche molto lunghe senza che fornisse un reale valore 
aggiunto.  
Il risultato conseguito è stato il blocco e la rinomina di 318 conti (237 conti 
patrimoniali e 81 conti economici). 
Questi conti potranno essere utilizzati come eventuali nuovi conti futuri. 
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Per i conti utilizzati fino al 2012, invece, è stato previsto solamente il blocco a 
sistema; per tali conti verrà mantenuta la descrizione in lingua italiana ed inglese 
e verrà inserita la dicitura “Bloccato”. 
In conseguenza di questo secondo punto sono stati bloccati 781 conti, di cui 567 
patrimoniali e 214 economici. 
A conclusione di questa analisi sono stati gestiti i conti relativi alla società turca, 
che adotta dei conti ad hoc all’interno del Piano dei Conti del Gruppo. 
L’attività svolta è stata quella di verificare che i conti creati appositamente per 
tale società siano effettivamente utilizzati solo da essa; qualora non lo fossero 
assegnare alle altre società un conto sostitutivo, dopo aver consultato il Finance 
manager locale di riferimento. In questo caso sarà poi necessario bloccare il 
conto alla registrazione pe le società diverse dalla società turca. 
Dopo un’attenta analisi, dunque, sono state riviste e ridefinite le regole per la 
società turca del Gruppo. 
 
ESEMPIO 
CONTO  “Forniture promozionali” 
una società in UK lo utilizza dal 2011 
 
In questo caso si è operato nel seguente modo: la società che lo utilizza ha ancora 
un saldo, per cui è stato chiesto al Finance Manager locale di stornare il saldo, 
girocontando l’importo su un conto corretto. 
A conclusione di questa analisi si può affermare di aver svolto un efficiente 
lavoro di pulizia e snellimento del Piano dei Conti, che inizialmente presentava 
circa 3000 conti, e che attualmente si è ridotto a circa 2000. 
 
A seguito delle suddette attività il progetto è proseguito con: 
- L’aggiornamento secondo la struttura IFRS del Manuale Contabile 
esistente proposto da EY (Ernest and Young) con l’inserimento del conto . 
- L’indicazione, predisponendo un allegato al Manuale Contabile, della 
tipologia di costo da imputare ai singoli conti e dei relativi codici 
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materiali, in maniera tale da uniformare l’utilizzo dei conti e di fornire un 
documento consultabile in fase di richiesta di ordine d’acquisto. 
 
 
3.3 Step 3: Codici Materiali, Centri di Costo ed Ordini Interni  
 
Sistemi gestionali utilizzati: SAP R3 e SAP BW. 
SAP R3  sistema gestionale utilizzato da Sofidel dove sono integrati tutti i 
processi aziendali. 
SAP BW  sistema gestionale utilizzato per la reportistica e analisi gestionali. È 
un magazzino di informazioni completamente integrato a SAP. 
 
CENTRI DI COSTO 
I centri di costo sono uno dei principali strumenti di gestione aziendale per poter 
controllare, monitorare e ridurre i costi al fine di accrescere l’efficienza e 
l’efficacia operativa della propria impresa. 
Ogni azienda dovrebbe “mappare” la propria contabilità aziendale anche per 
centri di costo perché solo in questo modo essa è in grado di avere una base dati 
certa e sicura su cui basarsi per stabilire i costi di ogni singola attività svolta in 
azienda e quindi per poter determinare i prezzi di vendita dei suoi prodotti/servizi 
oltre a quantificare il suo fabbisogno finanziario ed economico necessario al 
proseguimento aziendale. 
 
Cosa vuol dire avere “l’azienda suddivisa in centri di costo?” 
Significa semplicemente poter stabilire quali (tipologia di costo) e quante risorse 
(importo in euro) economico-finanziarie ciascun reparto consuma; o più 
semplicemente significa sapere quanto “costa” ciascun reparto in un arco di 
tempo (mese, trimestre o anno). 
Questo tipo di informazione si ottiene imputando ogni voce di costo a ciascun 
reparto. 
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Per fare ciò non basta avere una contabilità generale, ma occorre anche impostare 
una contabilità analitica che permette all’imprenditore di attribuire i costi 
aziendali ai singoli reparti. 
I centri di costo di un’azienda sono quindi come delle “piccole imprese” 
all’interno dell’impresa stessa. Per ognuno di questi centri di costo si devono 
stabilire degli obiettivi da raggiungere e le relative tecniche di monitoraggio. 
I centri di costo in Sofidel sono stati divisi secondo la struttura organizzativa, 
ossia: 
- HR 
- FINANCE 
- QUALITA’ 
- COO 
- CPO 
-  SICUREZZA 
- FINANZA  
- DIRETTI DI PRODUZIONE 
- LOGISTICA E SPEDIZIONI 
- CTO 
- VENDITE 
- BUSINESS E CONTROL 
- BUSINESS IMPROVEMENT E INNOVAZIONE 
- COMUNICAZIONE 
- CED 
 
 
ORDINI INTERNI 
I centri di costo visti in precedenza sono stati ulteriormente dettagliati attraverso 
l’utilizzo degli ordini interni, dove sono poi svolti una serie di controlli da parte 
del Gruppo. 
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Ogni centro di costo ha una sua tipologia di ordine interno ad hoc, ed inoltre è 
l’elemento standard di SAP che permette l’inserimento e il controllo di un budget 
di spesa. 
Sono state impostate delle regole a sistema che permettono di utilizzare ad 
esempio l’ordine interno del tipo HR soltanto con il centro di costo HR. In caso 
contrario non è possibile fare registrazioni, in quanto il sistema SAP va in blocco, 
dato che non risulta una corrispondenza tra centro di costo e tipologia di ordine 
interno. 
Sono state create, inoltre, diverse gerarchie per raggruppare le attività dei vari 
tipi di ordine. 
 
Esempio di flusso: 
 
Fig.19 - Flusso Centro di costo HR 
 
All’interno di ogni gerarchia è stata creata una codifica, nella quale individuare il 
tipo di attività svolta. Tale codifica è trasversale e comune per tutte le società del 
Gruppo. 
 
ESEMPIO 
Il centro di costo HR ha un budget di 100. 
Questi 100 sono divisi per i seguenti ordini interni. 
 
PAYROLL PROVIDER 20 
CONSULENZE 10 
RECRUITING 20 
FORMAZIONE 50 
 
CENTRO DI COSTO HR TIPO ORDINE Y HR GERARCHIE 
- PAYROLL 
PROVIDER  
- RECRUITING 
- FORMAZIONE 
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I 50 dell’ordine interno FORMAZIONE sono così divisi tra le varie società del 
gruppo: 
 
SOFFAS 25 
SOFIDEL 15 
DELIPAIER 10 
 
 
L’obiettivo, che si collega al progetto, è stato quello di creare una struttura che 
possa permettere di redigere un “Manuale Contabile” dove viene stabilito che per 
una certa tipologia di attività si utilizza solamente un determinato: 
- Conto di costo 
- Centro di costo 
- Codice materiale 
- Ordine interno 
 
I budget vengono gestiti con un livello di dettaglio conto-centro di costo-ordine 
interno su SAP BW e trasferiti su SAP R3per permettere il blocco in fase di 
richiesta di ordine d’acquisto.  
L’ufficio Controllo di gestione è responsabile di garantire il costante 
allineamento dei due sistemi. 
Per quanto riguarda invece la procedura di modifica di budget sugli ordini interni 
, essa sarà diversa a seconda che riguardi: 
 Ordini interni appartenenti allo stesso centro di costo 
 Ordini interni appartenenti a centri di costo diversi 
 Extra-budget di spesa 
Nel primo caso è il Controller locale che modifica il budget su indicazione del 
responsabile del centro di costo. 
Nel secondo caso è il rappresentante legale della società in esame che indica la 
modifica al Controller. 
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Nell’ultimo caso non si parla più di modifica del budget, ma si parla di gestire un 
vero e proprio extra-budget, ed in questo caso l’incremento deve passare 
dall’approvazione del CDA. 
Come ultima attività relativa agli ordini interni, è stato creato un report su SAP 
R3 dove è possibile visualizzare il collegamento tra conto, centro di costo e 
ordine interno (vedi fig.20) 
Questo report è gestito dall’ufficio Controllo di gestione e fornito a tutti i Finance 
Manager delle società del Gruppo per aver sempre visione delle regole impostate 
a sistema (ad esempio in caso di blocchi riscontrati durante la registrazione di 
contabilità generale). 
 
 
Fig.20 – Report conto-centro di costo-ordine interno 
 
CODICI MATERIALI 
Mentre è scontato parlare di codici materiali per tutto ciò che viene acquistato a 
stock (ad esempio materie prime), per i servizi Sofidel ha voluto assegnare una 
codifica in modo da uniformare la contabilizzazione tramite il flusso passivo MM 
interamente gestito su SAP R3. 
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Tuttavia il codice materiale , in taluni casi, può servire anche come elemento 
gestionale-statistico che permette la distinzione di tipologie diverse di servizio 
attribuibili ad un unico conto di costo. 
Prendiamo ad esempio il conto di costo “Pubblicità”; tale conto avrà 3 codici 
materiali rappresentanti 3 tipologie di servizi diversi di pubblicità: 
- “Pubblicità sul giornale” 
- “Pubblicità su TV” 
- “Pubblicità Radio”  
Tuttavia il caso più comune è che ad un conto di costo corrisponda un unico 
codice materiale. 
Naturalmente è a carico di ogni linea di responsabilità del Gruppo definire per 
ogni servizio il livello di dettaglio da implementare a sistema tramite l’utilizzo 
dei codici materiali. 
Nel Gruppo col passare egli anni c’è stato un proliferare di richieste di apertura 
di nuovi codici talvolta arrivando ad un dettaglio molto spinto (e senza valore 
aggiunto), o addirittura alla duplicazione di servizi. 
Per questo nel corso del progetto è stata necessaria un’attività di analisi e 
razionalizzazione dei codici materiali relativi ai servizi attivi nel Gruppo. 
In passato le richieste di apertura di nuovi codici materiali venivano effettuate da 
Material Coding: esso non era un ufficio ben definito, ma erano persone con 
funzioni corporate che part-time sopperivano a queste richieste.  
Oggi Sofidel ha istituito un vero e proprio ufficio corporate, avendo preso 
coscienza dell’importanza di tale attività; quindi ad oggi esistono dei moduli di 
richiesta prettamente informatici dove per la richiesta di apertura bisogna inserire 
dei campi obbligatori, e alla fine il codificatore deve fare dei check di 
corrispondenza e vedere se la richiesta di apertura è opportuna o pure no. 
In questo modo Material Coding può anche negare l’apertura di nuovi codici 
materiali.  
Con l’ufficio Controllo di gestione abbiamo estratto a sistema il report più 
aggiornato disponibile che fornisse il collegamento tra codice materiale e conto 
di costo.  
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Sono state evidenziate tutte le apparenti anomalie tra cui: 
- molti codici materiali per un solo conto di costo 
- descrizioni non coerenti al conto di contabilità. 
Interfacciandosi poi con l’ufficio Material Coding si è provveduto alla revisione 
e correzione di tali anomalie. 
 
 
Fig.21 - Lista codici ricevuta da Material Coding 
 
Mediamente dei conti di costo che presentavano 3/4 codici materiali dopo la 
revisione ne presentano 1 o al massimo 2.  
Ad esempio il conto “Pulizia locali”, che prima presentava tre codici materiali, 
adesso ne presenta solo uno.  
 
 
3.4 Step 4: il Manuale Contabile del Gruppo Sofidel 
 
A questo punto dopo aver eliminato più di 1000 conti che non erano mai stati 
movimentati o che comunque non erano più stati usati da anni, abbiamo redatto il 
Manuale Contabile, su una base proposta dai consulenti della EY terminando 
così il progetto. 
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Accounts used in SAP system in SERVICES 
TAGETIK 
ACCOUNT 
ACCOUNT 
NUMBER 
DESCRIPTION MATERIAL 
CODE 
DESCRIPTION 
342  CONSULTANCY   
 61110095 Payroll provider costs  900729 Pay roll provider 
costs 
 61130001 Data tramission costs 
(Sofidel) 
900267 It services 
 61130010 Data transmission 
costs 
  
   900612 Trasmission data 
cost 
   901102 Trasmission data 
cost 
 61130020 Fax/telex  
transmission costs 
900801 Trasmissions fax 
and telex costs 
 61130030 Telematic services 
costs 
900733 Information and data 
trasmission costs 
 62250001 Factoring charges 901101 Factoring 
commissions 
 62260020 Auditing fees 900823 Audit fees 
 62260021 External consultancy 
(no witholding tax) 
900796 Continuous 
collaboration no tax 
withhold 
 62260025 Continuous 
collaborators' 
remuneration 
  
 62260030 Tender contract   
 62260050 Legal Expenses 900736 Legal expenses 
 62260051 Non deductible 
expenses 
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Administration 
 62260060 Notary expenses 900739 Notary expenses 
 62260061 Notary Expenses 
Administration  1021 
  
 62280010 External Consultancy   
   900189 External ordinary 
consultances 
   900750 Translations 
expenses 
 62280011 Indirect Education 
Expenses  1021 
  
 62280012 Indirect Holding 
Expenses Share 1021 
  
 62280013 Marketing Holding 
Expenses Share 1021 
  
 62280015 Internal Consultancy 900117 Internal ordinary 
consultancy 
 62280016 Accountants fees and 
expenses 19% VAT 
900789 Administration 
consulatances 
 62280018 External Consultancy 
(Fees social 
secretariat) 
  
 62280019 Internal Consultancy 
from Werra Holding 
900973 Intern consultancies 
from werra holding 
 62280020 External H&S and 
Environmental 
Consultancy 
900586 Environmental 
external 
consultancies 
 62280025 Internal 
Environmental 
Consultancy 
900118 Internal 
environmental 
consultancies 
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 62280030 Laboratory test   
   900148 General laboratory 
analysis 
   900873 Product safety 
   900874 Quality of the 
product 
   900876 Reach 
   900878 Raw materials 
project   
 62280040 Training cost   
   900732 Training costs 
   900767 Safety courses 
   900865 Autonomous 
maintenance 
   900866 Professional 
maintenance 
   900867 Smed 
   900868 Shopfloor 
management 
   900870 6 sigma 
   900993 English courses 
   901004 Compulsory training 
courses 
   901093 Review & auditing 
   901094 5s methodology 
development 
   901095 Basic cleaning & 
inspection 
   901096 Training per auditors 
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Fig.22 - Un estratto del Manuale Contabile del Gruppo Sofidel 
 
Ovviamente questa è la prima versione del Manuale e, più specificatamente, il 
mio progetto di inserire il dettaglio dei codici materiali collegati ai conti di costo 
(vedi fig.22)  è stato svolto solamente per la voce B7 Costi per Servizi.  
Il presente Manuale è redatto in lingua inglese, che è la lingua ufficiale del 
Gruppo. 
Sicuramente questo è il primo tassello di un lavoro che dovrà essere proseguito, 
oltre che adeguatamente mantenuto e gestito, insieme con tutte le società presenti 
in Europa e Stati Uniti, le quali dovranno fornire un feed-back al fine di recepire 
il presente Manuale, e se possibile, fornire eventuali migliorie o modifiche ad 
esso.  
La prima bozza del documento è stata presentata a tutti i Controller e i Finance 
Manager del Gruppo in occasione dell’evento annuale “Finance Day”. In questo 
evento tutte le figure Finance si ritrovano negli uffici corporate per avere 
aggiornamenti  in merito a progetti futuri. 
 
 
 
 
 
 62280041 Administration 
Education Expenses  
1021 
  
 62280050 Credit control 
Information 
900777 Credit control 
information 
 62280060 Intragroup Service 
costs 
901034 Ic services costs 
 99909030 Production Loading 
UK 
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CONCLUSIONI 
 
Con questo progetto è stato posto il primo tassello di un lavoro che necessiterà di 
integrazioni, modifiche e migliorie nel presente e in futuro. 
Il Manuale Contabile del Gruppo Sofidel è aggiornato secondo la struttura IFRS 
e sono inseriti i conti di contabilità generale.  
Si parla di “primo tassello” in quanto la volontà, sebbene sia un’attività non 
semplice e soprattutto richieda tempo, è quella di inserire volta per volta il 
dettaglio dei codici materiali anche per gli altri conti di Conto Economico e Stato 
Patrimoniale presenti nel Manuale. 
In conclusione posso affermare di aver avuto un’esperienza molto positiva 
all’interno di Sofidel, un’azienda seria, innovativa e realmente orientata al futuro. 
Ho svolto un progetto nel quale sono stato coinvolto e nel quale ho partecipato 
attivamente, e che mi auguro possa essere d’aiuto all’azienda nei periodi a 
venire. 
Mi ritengo fortunato di aver avuto dei colleghi ed un Tutor molto competenti 
nelle mansioni che svolgono, che mi hanno sempre sostenuto ed aiutato qualora 
avessi dubbi o difficoltà. Non hanno mai mancato di perdersi, e di perdere del 
tempo per spiegarmi com’è strutturata l’azienda e come funziona, e di fornirmi le 
indicazioni di cui avevo bisogno man mano che andavo avanti nel Progetto. 
È stato poi molto significativo quando il Manuale di Contabilità è stato 
presentato dal Tutor durante i tre giorni di Finance Day come strumento in grado 
di definire criteri generali e consentire interpretazioni univoche e valutazioni 
confrontabili. 
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